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المؤلفتان: 

جودي ساندفورت هي بروفسور في قسم هابرت هامفري للشؤون العامة في جامعة 
مينيسوتا. وتركز الباحثة في أبحاثها على تحسين تطبيق السياسة الاجتماعية. وخاصة تلك 
التي تتعلق بالأطفال والأسر ذوي الدخل المنخفض. وقد تم نشر أبحاثها في مجلات عريقة 
متضمناً ذلك مجلة أبحاث الإدارة العامة والنظرية» دورية الإدارة العامةء Alok!‏ الفصلية 
للقطاع التطوعي وغير الربحي» مجلة تحليل السياسة والإدارة» ودورية الخدمة الإنسانية. 
وقد شغلت الباحثة العديد من المناصب الأكادهية والعملية في المنظمات الخاصة الخيرية 
وا منظمات غير الربحية على مستوى الولاية وعلى المستوى الوطني. 

ستيفاني مولتن هي أستاذ مشارك في مدرسة جون قلن للشؤون العامة في جامعة أوهايو. 
تركز أبحاثها على تطبيق وتقييم برامج وسياسات الإسكان وتمويل المستهلكين. وقد تم نشر 
أبحاثها في مجلات عريقة متضمناً ذلك مجلة أبحاث الإدارة العامة والنظريةء دورية الإدارة 
العامة المجلة الفصلية للقطاع التطوعي وغير الربحي» مجال «JULI‏ والبنوك والائتمانية, 
ومجلة اقتصاد المنازل» ومجلة شؤون ال مستهلكين. وقبل التحاقها بالعمل الأكاديمي. عملت 
مولتن في القطاع غير الربحي حيث عملت على تصميم وإدارة بناء الأصولء وملكية ال منازلء 
وبرامج تطوير المجتمع على المستوى fob!‏ وعلى مستوى الولاية. 
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مقدمة: 

يتمحور هذا الكتاب حول التغيير. حيث يتطلب تطبيق السياسات والبرامج تغيير 
الأنظمة والمؤسسات. وكذلك تغيير معتقدات وأفكار من يعمل بها ومن يستفيد من 
خدماتها. ولا ننكر هنا وجود كثير من الكتابات التي تناولت التغيير الذي نصبو إليه بشغف 
في مطلع القرن الحادي والعشرين. وهنا لا ننكر دور المدونات الاجتماعية الشهيرة والكتب 
التي بفضلها فهمنا التغييرات الاجتماعية والبيئية والاقتصادية المهولة التي يشهدها العاط. 
كما يقدم معلمو الإدارة تقارير تتناول التغيير المؤسسي والنماذج المستخدمة في توصيفه. 
وتتناول كذلك الأفكار التي تتبني إشراك مناهضيه فيه. إضافة إلى ذلك نجد أن كتب 
التعلم الذاتي والنشرات المعنية تشرح التغير الفردي في الإطار الروحاني وديناميكيات الأسرة 
والحميات الغذائية المرتبطة بالتمارين Wad‏ عن التغذية» حيث تقوم من خلال ذلك slash‏ 
خطط وبرامج من خمس أو OU‏ أو اثنتي عشرة خطوة تهدف إلى تشكيل أفكارنا وتمكيننا 
مق إعداث dhai dead ald usd‏ كل تلك المصاذر أدركنا Gg nd‏ فلك Cgil‏ 
وعرفنا كيف نصفها ونفهمها ونشكلها. 

نستهل كتابنا هذا بطرح فرضية وجود شيء ما بين كل تلك المصادر والأفكار والأدلة 
الأخرى يكون من التميز العلم «do‏ ويتعلق هذا الشيء بالتغير في السياسات العامة والبرامج. 
فالتميز هو الطموح إلى التغيير. فعندما تكون الشعوب الدهقراطية في dole‏ لمعالجة 
مشكلات جماعية: Wild‏ تلجأ إلى صياغة سياسات dole‏ أو تطوير gly‏ ومبادرات جديدة. 
وهنا تظهر ضرورة توحدهم في إنجاز المهام التي لا يمكن إنجازها بشكل فردي أو من خلال 
أنشطة خاصة. ولضمان ذلك يحتاجون إلى طرق dial‏ وخدمة إنترنت في المناطق النائية, 
ومدارس لتعليم أطفالهم. إلا أن العديد من تلك المبادرات» وهي ما يطلق عليها الباحثون 
«المشكلات المزعجة» و«التحديات الكبرى»؛ تكون صعبة الحل نظراً لطبيعتها المعقدة. 
وتظهر عادة تفسيرات متضاربة لحل تلك ilgio SEL!‏ ما الذي يجب عمله بخصوص 
TUSALI‏ ومن عليه القيام بذلك» وكيف ينبغي إنجازه؟ 


وقد يكون أحد حلول مواجهة تلك التعقيدات تبني مبدأ ا مركزية في صناعة القرار 
واتباع بعض الأساليب كاللوائح المكتوبة» والبروتوكولات اممنظمة أو المقارنات المرجعية في 
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محاولة لتقليل الالتباس. فخلال سبعينيات وثمانينيات القرن العشرينء رأى الباحثون في 
مدارس السياسة بالولايات المتحدة في بادئ الأمر أن التطبيق من هذا المنظور يعني: مجرد 
مهمة إدارية يمكن تأديتها من خلال ال مركزيةء أو على أقل تقدير من خلال معايير مهنية 
موضوعة. أي أنها كانت ilig‏ مرحلة يتم الانتقال إليها فور الانتهاء من صياغة السياسات 
لتحقيق أهدافها Soe pb!‏ وتفهم على أنها مرحلة متميزة من مراحل عملية وضع السياسات 
تتبع مرحلة وضع جدول الأعمال وصياغة السياسة وتبنيها والتقييم المسبق. إلا أنه وبعد 
ثلاثين عاماً من البحث يتأكد لنا مدى المغالطة في محاولة التحكم في التطبيق مع وجود 
قيود بنموذج «dell»‏ 

إلا أننا نجد نهجاً بديلاً لذلك متمثلاً في الإقرار بأن التطبيق ما هو إلا إحداث التغيير 
في نظم معقدة. أي أنه يتمحور حول كيفية دمج أفكار سياسة ما في العمليات والأحداث 
اليومية. وبينما يتحقق ذلك عبر طرق غير متوقعة, نجد أن هناك دروساً يستفاد منها وأنماطاً 
يمكن تحديدها لتحسين كيفية حدوث تلك العملية. لذا فهدفنا من هذا الكتاب هو مشاركة 
تلك الدروس وطرح تقنيات نتعرف من خلالها على تلك الأنماط. ولتحقيق ذلك قمنا بعمل 
البحث اللازم في السياسة العامة والاقتصاد وعلم الاجتماع والإدارة العامة والتصميم والطب 
والعلوم السياسة والخدمة الاجتماعية والتخطيط العمراني والتعليم وخدمات الصحة العامة. 
وهنا نسرد عدداً من قصص التحديات والنجاحات» كما نتناول بالشرح الأدوات التي يمكنك 
تطبيقها على اهتماماتك الخاصة ومشروعاتك Ligh!‏ حتى تساعدك على تحسين منهجية 
التطبيق في هذه الأمثلة وعلى أن تكون Mole‏ إستراتيجياً بشكل dos AST‏ بل وقائداً لتغيير 
مثمر. كما نقدم تحليلاً أشمل للحالات التي يعلمها كل Le‏ جيداً: ومثال على «US‏ البرامج 
التي تم تطويرها لمعالجة أزمة الإسكان التي شهدتها الولايات المتحدة ولتحسين مستوى 
التعليم Sub!‏ للأطفال. ومن خلال تلك الوسائل المختلفة. نعمل على توفير آلية للمشاركة 
في إحداث تغيير في نظم التطبيق المعقدة بشكل يعمل على تحسين النتائج المنشودة. 

ومن النادر أن يندرج في التوصيف الوظيفي لأي شخص مهمة متابعة تطبيق السياسات 
gal ly‏ لكنها في SIS‏ الوقت مسئولية الجميع إلى حد بعيد. ولهذا WIS‏ نركز في هذا 
الكتاب على تمكين الأفراد على اختلاف مستوياتهم من التعرف على مهامهم ومسئولياتهم 
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تجاه عملية التطبيق بصورة أوضح. كما نبرز أيضاً المهارات الضرورية لاستثمار فرص التغيير 
واغتنامهاء تلك الفرص التي تطرح نفسها لتحسين نتائج التطبيق. وعلى الرغم من جهودنا 
ا مبذولة في توضيح US‏ إلا أن التطبيق نراه أقرب إلى بستنة الحدائق منه إلى الهندسة 
وا معمار. ومع أن ممارسة التطبيق الفعالة تعتمد على الإلمام بالمفاهيم العلمية ذات الصلة, 
إلا أنها تتضمن bal‏ تصوراً للبيئة غير المتوقعة والمشاركة في وضع حلول مبتكرة للمشكلات. 

فكما هو lod!‏ مع المزارعينء يكون لدى GUI‏ بالتطبيق ميل لا إرادي نحو كيفية 
البدء في ممارسة أعمالهم. ومثالاً على WS‏ بدأت إحدى صديقاتنا بستنة حديقتها باختبار 
التربة» وتقييم تركيبها وتحديد ما إذا كانت حامضية al‏ متعادلة el‏ قاعدية. وما أن انتهت 
صديقتنا من تشخيص ذلك حتى قامت بوضع إضافات لتحسين أوضاع التربة حتى تتمكن 
من زراعة تشكيلة أكبر من النباتات تقوم بفحصها كل بضعة أسابيع خلال السنة الأولى. كما 
أولت عناية مماثلة لإزالة الحشائش الضارة وتخصيب الأعشاب النافعة ومكافحة الآفات 
الحشرية. وعندما يتطرق حديثنا معها عن البستنة. تدور بيننا في العادة مناظرات عن 
التكنولوجيا الحيوية أو عن أفضل فصائل البذور المتوارثة. هي تعشق الاستشارة ومقارنة 
مجالات ا معرفة العلمية الشاسعة بعضها ببعض. s‏ واقع الأمرء ترغب من وراء قيامها 
بذلك في التوصل إلى رؤى واقتراحات عما قد يفيد في معالجة dod‏ معين» ومثال على ذلك 
سوء صرف تربة مزرعتها في جزئها الجانبي أو محصولها من الطماطم الذي يبدو أنه لن 
ينضج ابدا. 

إلا أننا ومع ذلك نعرف غيرها من المزارعين ممن ينتظرون قدوم فصل الربيع ليهموا 
بالحصول على كل ما يبدو جيداً في متاجر البستنة المحلية. وينتهي الحال ببعضهم بالقضاء 
على كل شيء تقريباً ومع ذلك نجدهم يكررون العملية نفسها كل عام نظراً لحماستهم 
المفرطة التي لا يمكن السيطرة عليها خلال فصل الربيع. ومن زملائنا من تبنى هذا النهج 
ليصبح الآن بستانياً محترفاً إلى حد بعيد. وبشكل موضوعيء نجد مثل هذا البستاني قد بدأ 
مساره المهني بالعمل بيديه. فقد تميز منهجه بالفطنة: حيث اعتاد del}‏ نباتات جديدة 
في بستانه كل ربيع وينتظر ليرى إلى أي مدى يتحسن s logs‏ أثناء ذلك يضيف الأسمدة 
ويتابع ريها وإزالة الحشائش الضارة منهاء وكذا طرد السناجب التي تهوى الهجوم على أزهار 
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الزنبق والسوسن. GU‏ ومع زيادة اهتمامه» بدأ في الاطلاع على مدونات البستنة وكتبهاء بل 
وتعلم المزيد حول كيفية استخدام أنواع خاصة من الأسمدة لتحسين نضارة زهوره. 

ومن مثالي صديقينا هذين يتضح لنا أن البيئة هي حقاً ما تكشف لأعينهم عن الطريق 
الصحيح. فهذه البستانية التي تعمل وفق أسس علمية تقرأ عن ظروف Ub‏ المحلي 
واستطاعت أن تعدل أسلوب زراعتها عندما راعت أحوال الضوء والرياح والرطوبة في 
المنطقة المحصورة بين منزلها والجراج. ولكن بعد مرور شهرين دون هطول للأمطارء 
وجدنا تلك النباتات تصارع من أجل البقاء في JB‏ ظروف ال مناخ المحلي مثل غيرها. لذا 
يتضح لنا أن قوى الطبيعة من شمس وأمطار ورياح هي التي تقرر ما إذا كان على البستاني 
أن يقضي وقته في فصل الصيف ما بين ري التربة وإزالة الحشائش الضارةء el‏ الاسترخاء 
والاستمتاع بكوب من pas‏ الليمون البارد في جنة من الزهور المختلفة الألوان. لا شك أن 
جميع البستانيين يستجيبون لتقلبات الطبيعة التي Oe‏ توقعها. فهم يترقبون ويخاطرون 
ويعدلون خططهم لتتناسب مع الظروف ال محيطة بهم. 

ففي كتابنا هذاء نحاول دعم القائمين على التطبيق ممن يشبهون أياً من أصناف البستانيين 
السابق ذكرهم. ولتحقيق ذلك نحدد العلوم SIS‏ الصلة وندمجهاء ذلك LS‏ ندرك أن 
الفائدة التي يمكن جنيها من الاستنتاجات الناتجة عن الدراسة النظامية للسياسات والبرامج 
كلاهما يتغير. حيث كشفت مطالعتنا الدقيقة عن العديد من السبل المفيدة لمناقشة ما 
يحدث خلال تطبيق السياسات والبرامج في مختلف السياقات. وهذا ما يتيح وسيلة أفضل 
للتواصل بشأن عمليات التطبيق وتحدياته» حتى عندما يعمل الناس على مستويات مختلفة 
أو مقاييس متفاوتة. كما نقوم أيضاً مشاركة دراسات حالة في هذا الكتاب في بعض Vek!‏ 
نظراً لعدم وجود بحث حتى الآن يوضح ما يحدث في الممارسة العملية. 


ولنكن واضحين. فحتى عند مراعاة تلك الموارد. فلا تقتصر ممارسة التطبيق على مجرد 
تطبيق المهارات الفنية. فتحسين التطبيق يتطلب مشاركة العديد من العوامل التي لا يمكن 
التنبؤ بها - كالأفراد المساهمين في تشكيل الفهم وأنشطة البرنامج على مختلف المستويات» 
وكذلك مصادر التمويل والمواهب والتي دانئماً ما تكون مقيدة في الغالب» بالإضافة إلى 
البيئة السياسية المتقلبة. وغالباً ما تكون هذه البيئة مؤثرة في تطبيق السياسات والبرامج. 
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فبعد إجراء الانتخابات» يتم الاستعانة بالسياسيين الجدد في قيادة أجهزة الدولة وتسارع 
المؤسسات في تغيير أولوياتها وتبادر مجالس إدارة الشركات بتطوير برامج تدريبية وتعمل 
مجالس الاعتماد المهني على تغيير معاييرها. من المسلم به أنه نادراً ما SL‏ التنفيذ مطابقاً 
GSU gal‏ الأمر يتغير عند استعمال الفكر والخيال Cus‏ ستستهويك ولسنوات مقبلة 
التحديات المعقدة والمثيرة التي تلازم تطبيق السياسات والبرامج. 

وينصب تركيزنا في هذا الكتاب على تطبيق السياسات والبرامج في الأنظمة البيروقراطيةء 
وشبكات asd!‏ والعلاقات. liag‏ ما يحدث في مؤسسات الخدمات غير الربحية والمدارس 
والبنوك والحكومات المحلية. وعند Wold‏ لهذا الموضوع نجمع بين تطبيق السياسات 
والبرامج» ذلك لأن تعريف الشخص ما ينبغي أن يطلق عليه مصطلح "سياسة" وما ينبغي 
أن يطلق عليه مصطلح "برنامج" يعتمد في الأساس على ميل ذلك الشخص أكثر من أي daw‏ 
متأصلة في التغيير ذاته. كما نركز أيضاً على ذلك التغيير الذي هتد ليشمل مسئوليات أكثر 
من مؤسسة وكذلك التغيير الذي يتم تبنيه لتحقيق نتائج عامة أكثر منها خاصة. وتحت 
هذا التعريف تقع منظومة كبيرة من مشروعات تطبيق السياسات والبرامج» بدءاً بسياسة 
اتحادية معتبرة كإصلاح نظام رعاية صحية وطني جديد وانتهاء بنماذج خدمة محلية 
جديدة تطورها متاجر الأغذية. وبينما تنطوي تلك المبادرات على الكثير من الاختلافات» 
إلا أن اهتمامها الأساسي جميعاً ينصب على حث الآخرين على المشاركة في التغيير Le‏ يخدم 
مصالح العامة وليست مصالحهم الشخصية. 


وعلى الرغم من الأهمية البالغة لتحسين القدرات المهنية اللازمة لتأدية هذه الرسالة 
النبيلة» إلا أنه لا توجد وفرة من المصادر التي يمكن استخدامها للحصول على استنتاجات 
ذات dbo‏ ممارسات التطبيق. وبينما تحدث أنشطة التطبيق Logs‏ إلا أن القليل من البشر 
هم من يتوقفون ويدركون بيقظة الأدوار المنوطة بهم في العملية الأكبر. وفي تلك الحالة 
يشغل تنفيذ المهام المطلوبة اهتمامناء فهذا عرض أو تقرير منحة علينا كتابتهء وذلك اجتماع 
ينبغي التخطيط له أو متابعته» وهناك عميل يجب الرد عليه. إلا أن الطريقة التي يقوم 
بها الشخص بصياغة عرض منحة ما أو التجهيز لاجتماع مهم أو تطوير آلية ما للتجاوب من 
خلالها مع احتياجات المواطنين تصبح بشكل واقعي هي نفسها طريقة تطبيق السياسات 
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والبرامج. لذا فإنه من الضروري مد يد العون للمتخصصين في فهم أبعاد مسئولياتهم تجاه 
تحسين تطبيق السياسات والبرامج وتطويرها وما يحققه ذلك من نتائج نهائية. 


رؤيتنا: 


على الرغم مما لممارسة التطبيق من أهمية بالغةء إلا أن الدراسات العلمية التي تناولتها 
لم تصل إلى نتائج موحدة بل رها كانت عدهة الجدوى في بعض الحالات. إلا أن ممارستنا 
المهنية وما نقوم به من تعليم وأبحاث يبرزون الضرورة الملحة لبناء مهارات التطبيق بين 
ا مهنيين» وعلى هذا الأساس قررنا طرح هذا الكتاب. وهو ما دفعنا للتبحر في أدبيات هذا 
العلم» لكننا في ذات الوقت Les‏ على تنقيح الدروس بفضل خبرتنا المهنية. 

فهذه جودي نراها تعمل على مستويات due‏ من نظم التطبيق في مجالات مختلفة, 
منها: توثيق التفاوت في سياسات الدولة في مجال التعليم Sub!‏ للأطفال؛ والعمل في طليعة 
نظم مكافحة مرض نقص امناعة المكتسب (الإيدز) في ديترويت حيث شغلت وظيفة مدير 
حالة؛ وإدارة استثمارات سنوية بلغت ٠١‏ مليون دولاراً أمريكياً في مجال الخدمات الإنسانية 
بالدولة GU‏ واحدة من كبرى المؤسسات الإقليمية. كما درست التطبيق بمستوييه المؤسسي 
والنظاميء وذلك في أطروحتها التي تناولت فيها الخدمات الاجتماعية ومن يقدمونها وما 
تلا ذلك من دراسات متعلقة بالتعليم المبكر للأطفال» وشبكات الخدمات الإنسانية» وبرامج 


استشارات تعمل على إصلاح نظام الخدمة olol‏ وتقوم بتطوير برامج تدريب القيادات 
من المتخصصين في الهيئات العامة وغير الربحية. أما ستيفانيء فنراها تتمتع تقريباً بخلفية 
مماثلة: فهي تقدم خدماتها للأسر المحدودة الدخل من خلال عملها في إحدى منظمات 
الإسكان غير الربحية كواحدة من أعضاء الفريق الميداني؛ كما تقود شبكة من المنظمات غير 
الربحية والبنوك الخاصة ووكالات الدولة المعنية ببرامج بناء الأصول؛ فضلاً عن قيامها بتقدم 
تحليل سياسات ودعم فني لعدد من وكالات الدولة والوكالات الاتحادية. كما استغلت 
خبرتها في إعداد برنامج بحثي شامل حول الإسكان والاستقرار الاقتصادي ركزت فيه تحديداً 
على الفئات السكانية المهمشة. وذلك بالتعاون الوثيق مع العديد من الوكالات الحكومية 
والقومية العامة وغيرها من المؤسسات والهيئات غير الربحية. بل إن الصحافة القومية 
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أخذت als‏ بصفة منتظمة تعليقاتها عن حقائق سياسات الإسكان وتطبيق البرنامج. Cus‏ 
أبرزت العديد من الصحف بحثها؛ من تلك الصحف على سبيل المثال: نيويورك jeb‏ - 
بلومبرج - سي إن بي سي (CNBC)‏ ومجلة فوربس. ونحن في وضعنا لهذا الكتاب اعتمدنا 
على هذين الصنفين من الخبرات. 

فقد اعتمدنا على تلك الخبرات المتنوعة بل وقمنا بدمجها من خلال عملية تعاونية 
مثلت لكل منا تجربة فريدة من نوعها. Cue‏ ظهرت هذه المشاركة في كل فكرة ومثال 
ds‏ كل جدول وملحق؛ حيث كُتبت جميع أجزاء هذا الكتاب بشكل تعاوني. ومع أننا dÑ‏ 
في أن تسهم هذه العملية في تحسين المنتج «I‏ إلا أن أي سقطات فكرية ترد في هذا 
الكتاب تمثل في ذات الوقت fog‏ لابد أن يتحملها كل منا. فهذا الكتاب هو في الحقيقة 
4 ,8 تعاون جهود متكافئة. ولا يعكس ترتيب عرض أسماء مؤلفي هذا الكتاب نسب 
إسهاماتنا فيه. 

ونؤمن من واقع خبرتنا بأنه حتى وإن بدا UJ‏ أن الأنظمة العامة لا هكن اختراقهاء إلا أن 
هناك ما لا يحصى من الفرصء الكبيرة منها واليسيرة» التي من شأنها تمكين الأفراد من تنفيذ 
التطبيق بفعالية أكبر. فبينما يكون الدافع وراء إعداد عرض منحة هو حصول مؤسستك 
على مزيد من الأموالء إلا أنه قد ينتج عن ذلك أيضاً dob]‏ الفرصة لبناء علاقات مع أفراد 
من مؤسسة أخرى قد يمكنهم عرض نموذج خدمة أفضل يكافئ هذا الجهد. فقد يكون 
الهدف من عقد اجتماع ما هو إعداد تقرير عما تم إنجازه في مهام محددة. إلا أنه d‏ 
الاجتماع ذاته قد تتاح الفرصة لدعوة المشاركين لحل مشكلة ما أو لتشكيل تصورهم المبدئي 
لقضية „lo‏ فبينما قد يقتصر دورك في خدمة el‏ شابة تكون بحاجة إلى رعاية طفلها في مجرد 
تحويل طلبها إلى الموظف الميداني التالي» إلا أن ذلك قد يتيح لك الفرصة لتحفيزها على 
مواصلة تعليمها العالي أو الربط بينها وبين غيرها من الآباء ممن لهم الاحتياجات نفسها. 
ويقصد من ذلك أن استغلال الوقت اللازم لفهم التنوع الكامل لمهام التطبيق فهماً أفضل 
يسهم في النهاية في تحسين النتائج المنشودة. 

وكما يتضح لنا الآن فليس هذا الكتاب الذي وضعناه كتاباً إرشادياً يقدم لقارئيه صيغة 
وصفية يمكن الالتزام بها من خلال التقيد الدقيق بوضع قواعد وتعليمات. بل ننظر 
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إلى Luby‏ هذا على أنه محاولة لدمج مفهوم البحث والخبرة 59 dine‏ ولفت الانتباه إلى 
أهمية أنشطة التطبيق» وتشجيع القراء على التعمق مباشرة في ell‏ التي تركز على تفعيل 
التطبيق المثمر ونحن إذ نعبر عن اهتمامنا هذا فإننا نؤمن بأن النتائج الفعالة التي يصبو 
إليها العامة ستنمو وتزدهر. 
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شكر وعرفان: 

لقد ys Cold‏ بشكل ملحوظ نتيجة للتعاون في إعداد هذا المشروع؛ حيث شكلت 
مهاراتنا المختلفة المتكاملة بوصفنا ممارسين وباحثين في السياسة والإدارة أصولاً ثابتة لهذا 
العمل» حيث ساعدنا ذلك في وضع إماحات في هذا العمل أضفناها من أبحاث أجريناها 
ومن خبراتنا. 

تلقينا دعم الكثيرين ونحن نعمل على هذا المشروع» لذا فنحن ممتنون وشاكرون ما 
أبدوه من ثقة في عملنا وتأكيد أهمية هذا المشروع. ونخص بالشكر هنا كل من ستيفن رول 
os us‏ جين أونج Ub‏ قدموه لنا من دعم في التحقيق المتعمق للكثير من الكتابات الخاصة 
بدراسات التطبيق والتي شكلت ينبوع المعلومات لهذا الكتاب. وكذلك برينت ميلوارد 
الذي رحب باستضافتنا في جامعة أريزونا وخصص SEI W‏ الفريد لوضع كتاباتنا التعاونية. 
ومساعدة كل من ماري لو ميدليتون ودانيلي هارلو في التحرير. كما نود أن نتقدم بخالص 
الشكر لاثنين من المراجعين المجهولي الاسم الذين أسهموا في تحسين تلك الأفكار. 

ونبرز هنا دعم زملائنا سواء في جهات عملنا الحالية أو السابقة من الذين LSE‏ بفضل 
دعمهم من تطوير وصقل فهمنا لتطبيق السياسات والبرامج الذي نشاركها معكم في هذا 
الكتاب. ونخص بالذكر تعاون جودي مع كاثرين كويك» ومليسا ميدليتون ستونء وسالي 
كومان سيلدونء وجيسيكا dgw‏ كايت JPS‏ ولياه لاندكويست,. وتيوسداي ريان هارت 
وجاري دي كرهرء هذا التعاون الذي أثر مباشرة في تصور جودي لنظرية التطبيق وممارسته. 
كما أثرت النقاشات الدائمة بين جودي وجون بريسون وباربرا كروسبي ومارثا فيلدمان 
وبرينت ميلوارد وجو سوس WL LSE‏ في مساهمتها في هذا الكتاب. وأخيراً تؤكد امتنانها 
لماتم من نقاشات بينها وبين كاثرين 293« ولاوري ديفيس: وباربرا ياتس» والتي أمدتها 
بالكثير من المعلومات عن حالات الطفولة المبكرة الواردة تفصيلاً في هذا الكتاب. كما أثرت 
إسهامات ستيفاني ونقاشاتها المستمرة مع كريج بوردمان وباري بوزيمن ومايكل كولينز 
وآدام إيكرد وروب جرينبوم وجامي ليفي دانيال وسوزان ميلر وبلير روسل تأثيراً مباشراً 
في طريقة تناولها لمفهوم التطبيق والتي كانت ilie‏ بوتقة مزجت فيها السياسة وأساليب 
الإدارة وتحدياتها. كما أنها تدين بالعرفان لتعاونها المستمر مع وكالة أوهايو لتمويل 
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الإسكانء متضمناً ذلك هولي هولتزن سيندي فلاهرتي وستيفاني كاسي بيرس. وبخصوص ما 
ورد في هذا الكتاب من تحديات السياسة» فهي نابعة من وجهة نظرنا الخاصة وليس لها أية 
علاقة بوكالة أوهايو لتمويل الإسكان أو أي من ممثليها. 

والأهم من ذلك هو خالص امتناننا لأسرنا مما بذلوه من صبر فقد كانوا لنا خير داعمين 
عطوفين طوال فترة عملنا على هذا الكتاب» فقد تحملوا (UJ‏ طوالاً وأوقاتاً ممتدة قضيناها 
بعيداً عن منازلنا عاكفين على الكتابة سوياً. ونخص بالذكر أزواجناء ستيف مارشيس 
وجيمس مولتون» فقد قدما لنا الحب والتشجيع في كل خطوة خطوناها لإتمام هذا العمل. 
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الإطار العام للتطبيق 


المجددون يكونون أقرب إلى البستانيين ف مؤسساتهم من المهندسين والمعماريين. 
فتراهم معنيين Solely‏ تفسير قواعد السلوك ومخالفين للمعتقدات التقليدية والمعتادة إلى 
جانب تبنيهم هويات ومشاركات مدنية ودموقراطية وتطويرهم لإمكانات منظمة وتحسين 
القدرة على التكيف'. 

فاطمدهش فعلاً عن العمل في البستنة هو اكتشاف الأشياء JSS... Lala‏ عام هناك 
تشكيلات جديدة تكتشفها في كتالوجات بذور المحاصيل السنويةء واتجاهات جديدة مكن 
تجريبها blis‏ زراعية جديدة Xe‏ استكشافها. وبعيداً عن ذلك التنوع المبهر للنباتات 
ذاتهاء هناك ما لا يحصى من الآقات والمشكلات والعوامل المناخية التي باتحادها مجتمعة 
تشكل في كل موسم مغامرة زراعية جديدة. لكن يبقى هناك أشياء لا تتغير أبداً وهي 
المهارات الأساسية اللازمة لتجهيز البذور وزراعتها Maalaa‏ 


نعرض في الجزء الأول من الكتاب الإطار العام لمنهجيتنا في تطبيق السياسات والبرامج. 
فبينما ندمج في عرضنا هذا منهجيات سابقة بهدف فهم التطبيق في سياقاته العامة, فإننا 
أولينا اهتماماً لتقديم طريق بديل لرؤية التطبيقء إلى جانب اقتراح معايير لتقييم الفعالية 
وشرح سبب حدوث الأشياء بالطريقة التي تحدث بها. ففي الفصل الأول نقدم تعريفنا 
للتطبيق الفعال والعناصر الأساسية طنهجيتنا. ومن الجدير بالملاحظة أن هذه المنهجية 
تتميز بالواقعية. كما أنها مبنية على التفكير الأكاديميء إلا أنها تعتمد وبقدر كبير على 
الخبرة والتأمل. كما أنها تعتمد على السياق. ولا مكن تحجيم التطبيق الفعال ليقتصر على 
مجموعة مهارات عامة يمكن تطبيقها إجمالاً في كل الأحوال. فالخبرة بالسياسة على وجه 
التحديد تعد من الأركان الرئيسةء لذا ترانا نطرح العديد من دراسات الحالة ونتابع شرحها 
على مدار صفحات هذا الكتاب لنوضح آليات تحليل التطبيق في أحوال معينة. 

أما الفصل الثاني فيضع منهجيتنا ضمن ثلاثة أنماط أخرى من الممارسة والدارسة وهي: 
العمليات السياسية والسلطة. الحوكمة والإدارةء وتقييمات السياسات والبرامج. ومن 
المحفزات التي دفعتنا لوضع هذا الكتاب ذلك التنافر الإدراي الذي نشعر به عادة عند 
الاشتراك بالأبحاث الأكاديمية في أي من تلك المجالات. فمن diol‏ يتناول كل hë‏ من تلك 
الأماط نظام التطبيق وتحدياته بشكل مباشرء ومن ناحية أخرىء لا يشكل أي من تلك 
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الأماط إلا عنصراً واحداً من pole‏ لغز التطبيق» سواء كان ذلك العنصر متمثلاً في آليات 
السلطة والسياسة أو نظام الحوكمة أو التدخلات التي تهدف إلى التغير السلوي. ولقد أتاح 
L‏ عملنا بوصفنا ممارسين في البداية وباحثين OUI‏ فرصة الإبحار عبر تلك الحدود ا لمصطنعة 
لنقتبس من كل منها العناصر المناسبة لخدمة عملية التطبيق. ونعتقد أن هذا في حد dlò‏ 
مساهمة مهمة لخدمة الطلبة والممارسين في «all‏ ولذلك شاركنا تلك المعارف في الفصل 
الثانى. 


وأخيراً Gb‏ الفصل الثالث لنطبق فيه مفهوم مجالات العمل الإستراتيجي على نظام 
التطبيق ليكون وسيلة لاقتراح منهجية نظامية لتفسير ما يحدث في أنظمة التطبيق. ويعد 
قيامنا بذلك مثابة تأكيد أن هذه الأنظمة معقدة وليست متشابكة فحسب. حيث لا ممكننا 
حصرها بدقة في مجموعة من العوامل أو المتغيرات التي هكن من خلالها توقع النجاح» 
بل ينبغي تصورها كنظم ديناميكية اجتماعية قابلة للتطبيق. لذا يعد كل مستوى من 
مستويات نظام التطبيق بمثابة مجال عمل إستراتيجي له هيكله الاجتماعي امميز وآلياته 
الخاصة التي تشكل البرنامج الأساسي. ويقصد بالبرنامج الأساسي هو ذلك البرنامج الذي 
ميز التطبيق عن مبادرات التغيير الأخرى Cue‏ يتضمن صياغة خيارات قيمة واستعمال 
منطق التغيير وانتقاء وسائل تنسيق الأنشطة. فهذا طريق جديد للنظر في نظام التطبيق. 
وكما هو led!‏ مع أي فكرة Sate‏ قد تستغرق فترة من الزمن حتى استيعاب مبادثها 
الأماسية. ونستمر في عرض المفاهيم الواردة في هذا الفصل في الجزء المتبقي من الكتاب. 
وفي الختام نعبر عن Dale]‏ أن الطريق الجديد SAW‏ قد يصبح طبيعة ثانية تحسن من 
محاولاتكم الخاصة بصفتكم ممارسي تطبيق. 
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بحلول إبريل PVE‏ سنحت الفرصة أخيراً لساندرا مارتنيزء مديرة في برنامج كونكت 
للرعاية الصحية في كولورادوء لتتنفس الصعداء وتتأمل الأحداث التي جرت لها العام 
ا منصرم'. ولقد أحدث القانون الاتحادي للرعاية ميسرة التكلفة (ACA)‏ تغيراً bes‏ في 
السياسة العامة (Y-Y go LL ail)‏ وقد نالت منظمتها غير الهادفة للربح على نصيب الأسد 
من الجهود التي بذلتها ولاية كولورادو لقيد الدفعة الأولى من المواطنينء تلك المؤسسة 
التي أنشأتها السلطات التشريعية لتفعيل سوق تأمين الرعاية الصحية للدولة. وبينما 
بلغ اهتمام وسائل الإعلام العامة والقومية ذروته في أواخر عام 7١1١‏ عندما واجه السوق 
الإلكتروني للتأمين الاتحادي تحديات تشغيلية» فلم تصب كولورادو sh‏ من تأثيرات هذه 
التحديات. وبسبب أنها كانت واحدة من بين الولايات السبع عشرة التي اختارت أن تدير 
معاملاتها التأمينية بنفسهاء فقد قررت مع غيرها من قادة مؤسسات القطاع العام والخاص 
والمؤسسات غير الهادفة للربح والمعنية بالخدمات الصحية بالدولة أن تركز اهتمامها على 
أنشطة تطبيق مهمة خلاف الأنشطة المذكورة. 

حدث بعض التأخير في عملية التسجيل التي تديرها الدولةء ويعزى ذلك بشكل كبير 
إلى انشغال الدولة بتسجيل أكبر عدد ممكن من المستحقين في برنامج التأمين الصحي 
ميديكايد (edicaidM)‏ لتخفيض النفقات على المواطنين. e£ JI deg‏ من eU]‏ عدد كبير 
من المتقدمين استمارات التحاقهم» إلا أن البعض آثر الاعتماد على ميسري الخدمات lehl‏ 
معهم لتقديم دعم الأفراد في تحديد نظام التأمين المناسب لهم. 
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(- Vgl 


استعراض إصلاح الرعاية الصحية الوطنية 


أدى توقيع الرئيس أوباما على قانون حماية المرضى والرعاية الصحية ميسرة التكلفة في مارس ۲٠٠١‏ 
الذي أشاد به البعض وعدّوه القانون الأكثر أهمية في رفاهية المجتمع مقارنة ما صدر من قوانين في الولايات 
المتحدة الأمريكية خلال نصف قرن؛ إلى اندلاع سلسلة معقدة من الأحداث. وبالنظر إلى هذا القانون الذي 
أطلق عليه المعارضون السياسيون "رعاية WE labs]‏ نراه يركز على زيادة جودة Gloss‏ التأمين الصحية 
وتيسير تكلفتها وخفض ode‏ الأمريكيين غير الخاضعين للتأمين إلى جانب تخفيض تكاليف dole JI‏ الصحية. 
وبدأ على الفور العمل على تطبيق بعض جوانب المشروع., إلا أن الجدل السياسي والتحديات القانونية أدت 
إلى خلق موجة مبدئية من الريبة واجهت الولايات أثناء عملها على صياغة سياسة الرعاية الصحية لديها 
بشكل محكم وذلك من منظور العمل الاتحادي. وبعد أن صادقت المحكمة العليا على دستورية القانون 
في حزيران/ يونيو 27017 بدأت الولايات في تقرير ما ستتبناه من الخيارات العديدة التي نص عليها القانون. 
فعلى سبيل JELI‏ كان أمام الولايات خيار يقضي بتوسعة برنامج التأمين الصحي "ميديكايد" (Medicaid)‏ 
ليقدم مزيداً من التأمين ميسر التكلفة المحدودي الدخل ويخلق أسواق رعاية صحية أو مراكز تبادل خدمات 
الرعاية وذلك لمساعدة الأفراد وصغار المستثمرين على شراء خدمات تأمينية dole‏ أو إجراء تغييرات على 
برامج الرعاية الصحية الحكومية الحالية. أما الولايات الأخرى فقد اختارت تطبيق الخيارات الاتحادية 
النمطية المتاحة. 





على غرار الولايات الأخرىء أنشأت ولاية كول ورادو برنامج كونكت لتبادل الرعاية 
الصحية بصفتها جهة شبه حكومية يديرها مجلس إدارة تقوم بتعيينه السلطة التشريعية 
ويمثل i$‏ من المساهمين تقتصر مهمتهم على الإشراف على توجيه البرنامج وضمان المساءلة 
العامة عنه. وبالفعل فقد قدموا الدعوة لمجموعات العمل لصياغة خطط وإستراتيجيات 
التطبيق التي تركز على خطط الرعاية الصحية وعلى المجتمعات الفقيرة والمشاريع الصغيرة 
وخدمات العملاء. (es‏ الجانب الآخر قامت مجموعات أخرى في الولاية gaw‏ تبرعات 
من المصادر الخاصة بهدف دراسة نماذج Gags‏ دعم العملاء والتعليم العام. وقد شاركت 
مارتينيز مع بعض أعضاء مجموعات العمل تلك في عدد من الفعاليات الوطنية والشبكات 
التي تمولها المنظمات الخاصة التي بدورها جمعت قادة الولاية للمشاركة الإستراتيجيات التي 
تستخدم للتغلب على تحديات التطبيق. ترى مارتينز أن تلك الجهود جليلة القدر؛ حيث 
خصصت مكاناً محايداً للتعلم وقدمت معلومات قيمة أسهمت في تحسين قدرتهم على 
اتخاذ القرار. 
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s‏ ولاية كولورادو تعاظمت الحاجة إلى إصلاح نظام dole JI‏ الصحيةء ذلك لأنه بمقارنتها 
بغيرها من الولايات نجد أن عدداً كبيراً من الأطفال والبالغين فيها لا يشملهم الغطاء التأميني؛ 
فإما أن يكونوا ممن لا يتمتعون أساساً برعاية صحية أو ممن يتحملون نفقات باهظة تتخطى 
قدراتهم". لذا بادر حاكم الولاية في عام 7١١١‏ بالتوقيع على قانون سياسة الولاية يمسمح 
بالتوسيع في برنامج التأمين الصحي "ميديكايد" (Medicaid)‏ وتطوير معاملات التأمين. 
وكما كان الحال في الولايات الأخرىء فقد اقترنت أهلية تلقي الدعم بمستوى الدخل: فحصل 
المواطنون الأقل دخلاً على خدمات التأمين الصحي من خلال توسعات برنامج التأمين الصحي 
"ميديكايد" (Medicaid)‏ في حين حصلت فئة أخرى من امواطنين على إعفاءات ضريبية 
لتخفيض التكاليف التي تفوق قدراتهم Alb!‏ وبذلك أصبح بمقدور الآخرين We‏ تلقي 
خدمات التأمين من خلال الأسواق غير المدعومة التي تستفيد من شروط التأمين التي تضعها 
المجموعة بعد تفاوض. ولكن في شهر مايو Y * W.‏ وبعد تدشين منظمة الصحة بكولورادى 
أعلن محافظ الولاية سعيه إلى أن تكون تلك الولاية هي الأفضل صحياً في الولايات Brock)‏ 
وهو بذلك يبرز ضرورة القيام بذلك ويؤكد الأهمية السياسية لهذه القضية في الولاية. وخلال 
العام الماضيء انطلق عدد غير مسبوق من مبادرات القطاعين العام والخاص ركزت على 
الأهداف التي أعلنها محافظ الولاية والمتمثلة في تعزيز الوقاية والسلامة الصحية وتحسين 
مستوى تنسيق الخدمات والقيام بتغيرات تشغيلية في عملية السداد وتقنية ال معلومات. 
وعلى الرغم من اندلاع الخلافات أحياناً بين قادة الولاية حول سرعة وتيرة التغيرات ونتائجهء 
إلا أن الشبكة التي تربط بين كبرى المؤسسات تتشكل بفضل ذلك. 

لعبت إدارة سياسة وتمويل الرعاية الصحية بولاية كولورادو دوراً lage‏ في الولاية بصفتها 
الجهة التي اعتمدت ترخيص البرامج العامة. حيث أقدم بعض مديري الإدارات» مثل 
موريس براونء على إبرام عقود مع خطط التأمين العشرة Gleb!‏ عنها على الموقع الإلكتروني 
لبرنامج «كونكت للرعاية الصحية» بولاية كولورادو (Connet with Health Colorado)‏ 
وقد تأثرت أنشطة قانون الرعاية الصحية الميسرة التكلفة التي تشرف عليها الإدارة الاتحادية 
للرعاية الصحية والخدمات البشريةء وذلك نتيجة لخبرة الإدارة لسنوات في تشغيل برنامج 
Gol!‏ الصحي ميديكايد "Medicaid"‏ وبرنامج الرعاية الصحية ميديكاير "Medicare"‏ 
وبرنامج التأمين الصحي للأطفال. 
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نتج عن ذلك سياسة جديدة توافقت Lele‏ مع الرسالة الجديدة للمؤسسة والتي تقضي 
بتحسين الحصول على الرعاية الصحية وتحسين النتائج المنشودة للمواطنين في ظل إدارة 
رشيدة للموارد AJU‏ حيث نجح المديرون في صياغة ستة أهداف مؤسساتية تضمنت 
إستراتيجيات لتحسين الخدمات وتنسيق الاتصالات والتقنيات ونظم التوظيف. وتمثل 
الهدف الأسمى من ذلك في تحويل نظام الرعاية الصحية من نموذج تقليدي قائم على 
سداد رسوم تحصيل خدمة إلى نظام رعاية إقليمي تنسيقي قائم على تحقيق النتائج. كما 
أدرجت برامج الرعاية الصحية ميسرة التكلفة ضمن الهيكل الأكبر الذي طورته الإدارة 
وبسبب وضوح سياسة برامج الرعاية الصحية الميسرة التكلفة gusl‏ نطاق مشاركة موريس 
مع مجموعات خارجية مثل برنامج كونكت للتأمين الصحي» ومؤسسة صحة كولورادو. 
وغيرها من المؤسسات العاملة في مجال التطبيق ويظهر ذلك عند مقارنة موريس بنظرائه. 

نتيجة مما كان للسياسة من SE‏ في الكثير من المؤسسات ذات الصلة بالمواطنين كشركات 
التأمين الصحي وعمليات الشركات» ومقدمي الخدمات الصحية الذين يتعاملون حالياً مع 
الفواتير المالية لعدد قليل من غير المؤمن عليهم من المواطنينء وعيادات الصحة العقلية 
التي تواجه ضغوطاً اقتصادية متزايدة تدفعها إلى الانضمام إلى كيانات أكبر لتسهيل خدمات 
الفوترة احتلت المؤسسات ال معنية بتقديم الخدمات الليدانية GLAU‏ المحرومة أهمية خاصة 
خلال السنوات الأولى نظراً لكون الهدف من القانون هو إدراج غير المؤمن عليهم في التأمين 
الصحي. واستناداً إلى بحث أجرته رابطة حماة المستهلك» فقد تعاقدت الولاية مع عدد 
من وكالات الصحة العامة والجمعيات الأهلية بهدف توفير الدعم الخاص والمعرفة وتيسير 
البحث في مختلف خيارات التأمين. وظهر في النقاشات الأصلية أن مخططي الخيارات يرون 
أن هذا الأمر سيعمل بنفس آلية موقع السفر الإلكتروني ترافيلوسيتي "Travelocity"‏ الذي 
يتيح إمكانية المقارنة بسهولة بين مختلف الخيارات المتاحة. إلا أن الكشف عن برنامج 
كونكت للتأمين الصحي في ولاية كولورادو أظهر أن التسجيل في برامج تأمين الرعاية الصحية 
أكثر تعقيداً من حجز تذكرة طيران. ففي مرة واحدة أتيحت أكثر من خمس وستين وثيقة 
تأمين للاختيار من بينهاء واكتشف بعض المديرين مثل نوح مانينج أن المساعدة في التسجيل 
تستغرق وقتاً أطول مما كانت مؤسسته تقدره من البداية. 
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وفي هذا الجانب اقتصر العمل المباشر على كادر الباحثين والمهتمين بالرعاية الصحية 
ممن يقدمون استشارات الالتحاق بالبرامج. إلا أن آليات العمل ال ميداني كانت لا تزال 
معقدة. فبينما يعمل الباحثون أمثال سينثيا وانج على توفير معلومات مجانية ممحدودي 
sul‏ يتلقى غيرهم من المهتمين بالرعاية الصحية عمولات نظير خدماتهم. هذا بخلاف 
احتياجات المستهلكين التي تتسم بالتعقيد Ub‏ تتطلبه غالباً من دعم يختلف باختلاف كل 
حالة. واضطرت kiu‏ لتذكير البعض بضرورة الاحتفاظ بوثائق ال مصروفات ليحصلوا على 
إعفاءات ضريبية في نهاية العام. وبالنسبة للآخرين» فبعد تسلمهم بطاقات التأمين الخاصة 
بهم» قامت بتدريبهم على كيفية الحصول على خدمات الرعاية الصحية واستخدامهاء تلك 
البطاقات التي كان ولايزال الكثيرون يؤجلون استخدامها لسنوات عدة. كانت تلك المهمة 
أكثر صعوبة خارج ال مناطق الحضرية قلة العيادات وا مستشفيات في العديد من ال مجتمعات 
الصغيرة. واستطاعت سينثيا أثناء جلوسها مع المواطنين أن تستمع إلى رواية كل منهم 
فهذا عامل بناء تم تسريحه مؤخراً من العمل bg‏ يعد في مقدوره تحمل نفقات التأمينء 
liag‏ عامل متجر تجزئة كبير السن اشترك صاحب عمله في التأمين لكن بتغطية تأمينية 
لا تغطي احتياجاته» وهذه سيدة معاقة تواجه صعوبة بالغة في القيادة لمسافات طويلة 
لتجري فحوصاتها الدورية. 

ويتضح من ذلك أن كل من ساندرا وموريس ونوح وسينثيا يواجه مشكلاته الخاصة 
على حسب موقعه الوظيفي وعلى كل منهم حل مشكلاته في عملية تطبيق قانون الرعاية 
الصحية ميسرة التكلفة. وعلى الرغم من أن المناقشات المذهبية التي تجري بين المنشآت 
الكبرى قد تبدو مختلفة تماماً عن التجاوب مع طالبي التأمين لإيضاح اللبس لديهم» إلا أن 
مثل تلك الأمور تكون في واقع الأمر مرتبطة بعضها ببعض. ذلك أن مستوى واحداً يؤثر في 
مهام التطبيق ونتائجه الخاصة بمستوى آخر. Iiag‏ على ذلك نجد أن فرق عمل برنامج 
كونكت للرعاية الصحية في كولورادو تعمل على صياغة الخطط وإنشاء استمارات إلكترونية 
يلتزم الباحثون الميدانيون مثل سينثيا بتعبئتها. كما أن الدروس التي تعلمها نوح حول 
سير العمل في وكالات التوعية كانت ذات صلة بالأهداف المنصوص عليها من إدارة سياسة 
الرعاية الصحية وتمويلها. وقد أطلق أوائل الباحثين في مجال تطبيق السياسة على هذه 
الحقيقة مصطلح "تعقيدات العمل ا مشترك" وبسبب ذلك وضعوا عنواناً فرعياً لكتابهم 
"سبب الاندهاش لنجاح البرامج الاتحادية من الأساس"”. 
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ونحن إذ نركز في هذا الكتاب على تطبيق السياسات والبرامج نكون AST‏ تفاؤلاً. ونؤمن 
b‏ كلما ازداد إدراك المهتمين مثل ساندرا وموريس ونوح وسينثيا بدورهم التعاوني فيما 
بينهم وكلما تمكنوا من إيجاد طرق مناسبة لمناقشة وتحليل أنظمة التطبيق المعقدة التي 
يشكلون جزءاً منهاء كلما ازدادت احتمالية أن يساعد تطبيق البرامج والسياسات في تحقيق 
النتائج المنشودة: بيد أن هذه الرؤية قائمة في الأساس على إدراك المعنيين بالتطبيق لأدوارهم 
الرئيسية في تلك الأنظمة. ويتطلب ذلك تواجد ا متخصصين ليعملوا جاهدين على تنمية 
امهارات التحليلية والاجتماعية اللازمة لفهم تلك الأنظمة المعقدة والتدخل فيها. كما يتطلب 
ذلك التحلي بالشجاعة في الاعتراف بوجود غموض وضرورة مواصلة العمل مع وجوده. ومن 
ذلك على وجه الخصوص استغلال الفرص للعمل على مستويات متعددة للنظام. 

ويكمن تعريف التطبيق» في نطاق فهمناء بأنه صورة من صور ممارسة dul ud)‏ بعيد 
عن المناظرة السياسية لكنه في ذات الوقت يتأثر بها. ويعد هذا من المحاور المهمة للحوكمة 
الديمقراطية» وعلى ما يكون به من تعقیدات» فإنه يمكن أن يتميز بالسحر والتحديء ذلك أنه 
قد يكشف حل مشكلة ما عن مستوى آخر من القضايا تحتاج للنقاش والدراسة. لذا ندعوكم» 
في كتابنا هذا إلى المشاركة في جهود دراسة التطبيق. لتكن فضولياً نحو استكشاف آليات 
التطبيق وتطوير لغة مفاهيمية جديدة وتنمية المهارات التي ستساعدك على تجاوز عقبات 
التطبيق التي تواجهها. وبينما تقرأ كتابنا هذا نرجوك أن تعلم أن أفعالك إذا ما كانت لا تمثل 
في الحقيقة إلا جزءاً واحداً من آليات نظام osi‏ إلا أن التدخلات البسيطة قد تؤدي أحياناً إلى 
تحسين أنشطة النظام الكلي. ولتعلم أن الفرص هي من تطرح نفسها لك بطرق غير متوقعة 
Ul‏ لاستغلالها في ضبط أفضل لنظام التطبيق Le‏ يحسن نتائج المصلحة العامة. 
استكشاف تطبيق السياسات والبرامج: 

يبدو أن قضايا التطبيق تظهر بصور أقل دراماتيكية عما نشاهده عند تنفيذ إصلاح 
شامل للرعاية الصحية. وف حقيقة الأمرء فعند مشاركة أي برنامج أو فكرة جديدة مبادرة 
do‏ تظهر Ulo‏ أسئلة عملية مرتبطة بالتطبيق. ومن هذه الأسئلة كيف نسن هذه القوانين 
وكيف نطبقها في بلدنا؟ كيف نحشد الأطراف المناسبة معاً للتجاوب مع طلب الممؤسسات 
الكبرى لتقديم مقترح؟ وعند تمويل عرض dows‏ نطرح SI La‏ كيف هكننا تخويل مديري 
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البرنامج لتطوير الإجراءات وتدريب العاملين؟ في حين نقر جميعاً بالحاجة dob!‏ للإجابة 
عن هذه الأسئلةء نؤمن أيضاً بأنه من eal‏ فهم كل سؤال في سياقه النظامي والأشمل. 
وبناء على WS‏ تكمن الخطوة الأولى في تنمية هذه القدرة في استيعاب الدروس المفيدة 
المستقاه من العلوم الاجتماعية التي تقدم أفكاراً جديدة ولغة متسقة لتحليلك. 


وبتعريف التطبيق» نكتشف أن تطبيق السياسة والبرامج أمراً معقداً ذلك أن ا مشكلات 
التي تأخذ طريقها في المجال العام كبيرة والحلول وهمية. فالحفاظ على الطاقة وتوفير 
مساكن كافية بتكلفة ميسرة وفعالية التعليم» كل تلك الأمور ما هي إلا أهداف منشودة 
تتطلب إحداث تغييرات في السلوك الشخصي والتسويقي والمنظماق لتحقيقها. لكنْ قليلاً 
جداً من السياسات أو البرامج المصممة لتحقيق تلك الأهداف هي في حقيقتها ذاتية 
التطبيق. ومع «US‏ فالوسيلة ونقصد بها LAS‏ تطوير هذه الحلول تعد وهمية تماماً. 
كما أن مجرد التصرف من منطلق الاهتمامات المنظماتية أو المهنية يسهم بالقليل في إيجاد 
حلول تكاملية تعزز العمل الجماعي الذي يتجاوز الحدود للنهوض بالصالح العام. 

وتزداد صعوبة هذه العملية كما هو الحال في قانون dole JI‏ الصحية ميسرة التكلفة (ACA)‏ 
في كولورادو بسبب أن نسبة كبيرة من إجراءات تطبيق السياسات والبرامج لا يتم تفويض 
القيام بها V]‏ من خلال الحكومة ا مركزية. وفي جميع أنحاء العام تقدم الأجهزة البيروقراطية 
التقليدية العامة خدمات مباشرة أقل من ال معدل المعتادء وذلك نظراً لاعتمادها على المؤسسات 
الخاصة موجب عقود أو منح أو bile]‏ وذلك لتوفير خدمات dale‏ ويرفع تنوع المؤسسات 
والأدوات الحكومية ال مستخدمة من الأهمية الجوهرية لتحسين التطبيق» لكن هذا الأمر لا يبدو 
سهلاً. لذا فمديرو القطاع العام الذين اعتادوا تركيز اهتمامهم على كيفية دراسة الكيانات 
البيروقراطية والرقابة التشريعية بالشكل الأمثل نراهم يضطرون للاعتراف ob‏ جزءاً كبيراً من 
تطبيق السياسة يقع خارج نطاق عمل الموظفين الحكوميين. ومن هذا ا منطلق يجب على 
مديري القطاع الحكومي غرس مهارات إدارة الشبكة الاجتماعية مثل التسهيل والتفاوض للعمل 
بفعالية في نظم التطبيق. كذلك يتعين على مديري المشاريع الخاصة وغير الهادفة للربح الذين 
اعتادوا على التصرف وفق مفاهيم ضيقة تتعلق فقط بخط الاحتياط لمؤسساتهم أو مصالحها 
أن يدركوا أهمية تدخلهم في توفير الخدمة العامة. كما يتعين عليهم إدراك مشروعية المساءلة 
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العامة والتنازل عن بعض d MA‏ بحيث Jie‏ ذلك جزءاً من حلول أكبر للمشكلات العامة. 
كما يتعين على مسئولي القطاعين العام والخاص dole] WIS‏ توجيه اهتمامات مؤسساتهم 
نحو الجمهور المستهدف من البرنامج أو السياسة بعيداً عن اهتمامات مؤسساتهم الخاصة 
وذلك حتى يتسنى فهم سلوكيات ذلك الجمهور المستهدف ودوافعه واهتماماته. كما يجب 
على المعلمين ورجال الشرطة وموظفي التأمين ضد البطالة والأطباء إدراك كيفية أن قراراتهم 
اليوميةء وهي تلك القرارات التي تتجاوز المتطلبات الرسمية لوظائفهم في تعاملاتهم مع الطلاب 
والمواطنين وا مرضى ا محتاجين والتي تصبح دائماً هي واجهة السياسة العامة. 


ومن الشائع تعبير مديري القطاع العام وقادة المؤسسات الخاصة وغير الهادفة للربح 
واختصاصي الخدمات المباشرة عن شكواهم بأن المجموعات المستهدفة لا تتبع Blo‏ 
متطلبات السياسة أو البرنامج؛ فتراهم يخفقون دائماً في استخدام الطرق التي يقصدها 
المصممون. وينتج عن ذلك فصل بين تشغيل النظم وسلوكيات ال مجموعة المستهدفة, 
ويعد هذا الفصل تحدياً جوهرياً في معظم مشروعات التطبيق. ومع ذلك فمن الضروري 
Ul»‏ في تحديد تحسينات التطبيق المطلوبة هو السعي لفهم المسار الذي يكون سلوك تلك 
المجموعات المستهدفة منطقياً من خلاله ولا يتم ذلك إلا بالتعرف على الدوافع الحقيقية 
والحقائق الخاصة بتلك المجموعات. 

وبالمقارنة با معرفة السابقة بالعلوم السياسية والشئون العامة نجد أن مفهومنا لتطبيق 
السياسات والبرامج ينبثق بصورة مباشرة من ele‏ الاجتماع والنظريات المؤسساتية. وكما 
سنتناول بالمناقشة في الفصل SW‏ يعتقد كثير من الباحثين Ob‏ التطبيق يعتمد على مقصود 
السياسة أو خصائص نظام تشريعي معين". وانطلاقاً من هذا التصورء يمكننا القول Ob‏ 
تطبيق السياسة يرتكز على القدرة على تحويل أفكار السياسة الرسمية إلى واقع ملموس. 


ينظر إلى تطبيق السياسة على أنه الأنشطة التي تتولى تنفيذها مؤسسات متنوعة 
ويسعى القاتمون بالتطبيق فيها إلى الالتزام بالسياسة والقوانين العامة الرسمية. وقي هذا 
السياق يقول دان مازمانيان وباول ساباتيرء بوصفهما من مؤيدي منهج التطبيق الهرمي 
المتمركز على الحكومة» "يعد التطبيق بمثابة LAT‏ قرار سياسي أساسي ويندرج Bole‏ ضمن 
تشريع معين لكنه قد يتخذ أيضاً شكل قرارات تنفيذية مهمة أو قضائية". ومن خلال هذا 
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التصور. يمكننا القول إن العلاقة بين تطبيق البرنامج وتطبيق السياسة علاقة طولية Cus‏ 
يتبع تطبيق البرنامج تطبيق السياسة. ولذلك نرى أن él‏ على التطبيق أو حكومات 
المقاطعات أو الحكومات الإقليمية أو مؤسسات خدمات Alek!‏ يحاولون تفسير التوجهات 
السياسية ودمجها في عملياتهم ال مستمرة من خلال برامج محددة؛ إذ إن تلك التوجهات تمثل 
مكوناً ضرورياً لتطبيق السياسة والتي تعمل على نطاق أضيق ومحلي بدرجة أكبر. 


لكن هذه العلاقة الطولية لا تستمر sb‏ ففي كثير من SLE‏ يتم وضع السياسة 
القومية نتيجة لأثر إبداع مبرمج على المستويات الحكومية أو المحلية. وتطورت بهذه 
الطريقة مدارس رياض الأطفال والشبكة الكهربائية الذكية وخدمات مكافحة فيروس نقص 
المناعة/ الإيدز وأمثلة أخرى لا حصر لها. ويمكن للآخرين وصف الأفكار التصويرية وتقييمها 
وقياسها وتبنيها قبل سن التشريع. ولذاء فنحن نضم صوتنا لصوت باحثين آخرين لنتساءل 
كيف يتم وصف تطبيق السياسة lo‏ في الكتب النصية على أنه مرحلة من مراحل العملية 
السياسية التي GE‏ بعد تبني السياسة. 


وبديلاً عن WIS‏ يمكننا تعريف التطبيق الفعال بأنه التغيير المدروس والمرخص به 
مؤسسياً وا مدفوع بسياسة أو goliy‏ ما موجه لتحقيق مصالح dale‏ مدروسة. وعند نجاح 
التطبيق» يصبح في حد ذاته أحد الأعمال اليومية وجزءاً من إجراءات التشغيل القياسية. 
فالتطبيق الفعال هو أمر مدروس لأنه يشتمل على تصميم وتخطيط واعيين إلى جانب 
تقييم ما يحدث. كما أن التطبيق الفعال هو عمل مؤسسي مرخص به ومدعوم بسلطة 
سياسية وفهم عملي للإجراءات المعقولة وفق القيود التشغيلية للمؤسسة. ومن ثم نجد أن 
التطبيق الفعال يركز على التغيير وإدخال أنماط shl‏ جديدة أو Lasi‏ الموجود منها. لكن 
في كثير من «uUo I‏ تتواصل dues‏ التغيير بطرق غير متوقعة. فهناك عدد من المؤشرات 
المهمة التي تدل على فعالية التطبيق. 

وبنجاح تطبيق السياسات والبرامج تنشأ مصلحة dale‏ تتمثل في التمكين مؤثر جماعي 
يتجاوز المصلحة الشخصية الضيقة pais gY‏ أو مؤسسة". بل عندما يتحقق نجاح تطبيق 
السياسة والبرنامج» فإن ما كان جديداً أو غريباً في وقت معين يصبح جزءاً من العمل اليومي 
مع ضرورة توافر الموارد اللازمة لدعم التغيير في السلوك بين القائمين على تطبيق البرنامج. 
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كما أنه يساعد عند doled‏ على تحقيق التغيرات في المجموعة ا مستهدفة حسب ما يتصوره 
واضعو السياسة أو مطورو البرنامج. 

Suus‏ من افتراض وجود علاقة خطية بين تطبيق السياسة والبرنامج» WS‏ نرى التطبيق 
في صورة عملية من عمليات التغيير تحدث أحياناً بشكل GI‏ في اتجاهات متضادة بمقاييس 
مختلفة داخل نظام asus‏ كما تحدث تلك العملية في سياق تتوافر فيه دائماً طرق عمل 
موضوعة بالفعلء وبمعنى آخر be hob‏ تحدث تلك العملية في مؤسسة ناشئة. ونتيجة 
U‏ يتطلب تطبيق السياسة أو البرنامج ALLY!‏ بشكل مستمر ومدروس بالتغيرات التي 
تهدف إلى تحقيق النتائج المنشودة للمصلحة العامة. كما يثير ذلك أسئلة مهمة منها: ما 
eal‏ ما هيز السياق الذي يتشكل من خلاله التغيير؟ وكيف يمكن من خلال التغييرات أن 
نصل إلى النتائج المنشودة للمصلحة العامة ونقلل من العواقب غير المقصودة؟ وكيف 
يمكن إشراك polis‏ أخرى بحيث نضمن أن ما كان في الماضي جديداً أو منذراً بتهديد يمكن 
اليوم دمجه في الممارسات والعمليات اليومية؟ ولمساعدتنا في الإجابة عن هذه «A LI‏ 
نقوم بجمع الاستنتاجات من نظريات العلوم الاجتماعية ومن الأبحاث لكي نقف على 
ا مفاهيم المهمة لتنمية مهاراتنا في ممارسة التطبيق بشكل أفضل. غير أنه يكتنف عملية 
التطبيق شيء من الغموضء مثلما يشعر البستاني عندما يشاهد زهور الربيع وهي GES‏ 
من الأرض. ذلك أنه يوجد بعد اجتماعي لهذا النمط من ممارسة السياسة الذي يعمل 
بطرق غير متوقعة ومذهلة في بعض الأحيان. فلي يكون التطبيق Seb‏ يجب على القانمين 
على التطبيق تنمية ا مهارات الاجتماعية الخفية التي من WME‏ نستطيع إشراك الآخرين 
ليصبحوا جزءاً من التغيير. 

ولتنفيذ البرامج بنجاح» يكون من الضروري تمتع sla‏ على التطبيق بتصور واضح 
للنتائج ا لمنشودة للمساعدة في تشكيل أنشطة التطبيق. لكن من الصعب في كثير من 
الأحيان تضييق نطاق الخيارات الممكنة. فقد يقول سائل بسهولة» "من أي منظور تتقرر 
تلك الأهداف المنشودة وأي غرض تخدم؟" وعلى الرغم من كون الأهداف المنشودة قائمة 
على الآراء في كثير من الأحيان» إلا أنها لا تعني السماح بكل شيء. وبينما لا يسري ذلك على 
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التطبيق بصفة dole‏ بدرجة أكبر Jia)‏ تطبيق تقنية جديدة في مؤسسة خاصة)» إلا أنه من 
الضروري أن تحقق أنظمة تطبيق السياسات والبرامج في النهاية قيمة عامة. وهذا الأمر 
يبرر التغيير الذي نسعى لتحقيقهء وهو التغير الذي يحاول مقاومة ميل الأنظمة الكبيرة 
نحو التقاعس عن العمل والانجراف. 

لكن السعي وراء تحقيق النتائج Ue‏ يخدم المصلحة العامة يتطلب دراسة واضحة 
للاتفاق العام فيما يتعلق بالكيفية التي ينبغي تنفيذ البرنامج من خلالها والتغيرات المرجوة 
ا منتظر تحقيقها''. وغالباً ما يتم توثيق هذا الإجماع من خلال الممارسة الدهقراطية 
للأهداف السياسية أو التشريعية. وكما los‏ بيانه في الفصل الثانيء نرى أن باحثي التطبيق 
التقليدي يصفون الفعالية كما لو أن التطبيق قد حقق بالفعل المقصود من السياسة. 
لكن WE‏ ما يكون المقصود الرسمي من السياسة غير واضح أو ناقصاً بالكلية. وعندما 
تكون بيانات البرامج أو السياسات واضحة:. فإنها تحدد دانماً بوضوح النتائج المرجوة على 
نطاق واسع. ed‏ سبيل JELI‏ قانون الرعاية الصحية ميسرة التكلفة Cus (ACA)‏ 
نص القانون القومي بخصوصه على ثلاثة نتائج هي: توسيع غطاء التأمين الصحي ليشمل 
Yo‏ مليون أمريكي بحلول عام ۲١۲۳‏ وخفض التكاليف وتقديم Ula‏ للمستهلكين والتحفيز 
على الجودة والابتكار في نظام الرعاية الصحية لدينا. وبينما تعد هذه النتائج جديرة 
بالثناءء فإنها كلاً منها يعد عملاً ضخماً يصعب استخدامه لتثبيت قرارات التطبيق العديدة 
التي يجري تنفيذها في الولايات والمراكز ال محلية. ومن المؤكد تنوع تعريفات الفعالية 
بدرجة كبيرة في البرامج العامة بسبب الاختلافات السياسية والتنافس في حصد نقاط أفضلية 
وتعدد الأهداف'". وتترك النتائج المرجوة غامضة بشكل متعمد في بيانات السياسة الرسمية 
ليس بهدف توفير الغطاء السياسي فحسب ولكن أيضاً للسماح بعرض التفسيرات المحلية 
وتقييمات الفعالية. وفي حقيقة الأمرء يشير كثير من الباحثين إلى حدوث مفارقة تتجلى 
في أن الأمور المفيدة للتطبيق مثل التحديد الواضح للمسئوليات وتحديد عمليات التغيير 
والنتائج الواضحة. تكون dole‏ ضارة بالسياسة". 

ولكن القيم العامة قد تتعدى في مضمونها وبشكل واضح اللمفاهيم التقليدية ال معروفة 
كالكفاءة والفعالية". وقد يرى البعض أن المصادر الأخرى Giles‏ السياسة الرسمية 
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يعكسون الإجماع على المصلحة العامة فيما يتعلق ببرنامج معين مثل المؤسسات غير 
الربحية القائمة في مجال سياسي معين أو هيئات الاعتماد التي تحدد ممارسات الجودة في 
مجال من المجالات". كشفت ستيفاني في بحثها حول قروض الرهن أن تأثير المؤسسات في 
ا مجتمع المحلي على نتائج المصلحة العامة أقوى من SE‏ السياسات التشريعية الرسمية". 
وباستطاعة العاملين في مجال السياسة والجهات المنظماتية أن يبادروا بإشراك المواطنين 
وذلك لأخذ آرائهم فيما يتعلق بالأنشطة والنتائج المرجوة''. وفي حقيقة الأمر» فمن مهام 
التطبيق الأولي تحديد النتائج المرجوة بالنظر إلى السياسات الرسمية والتقييمات الأخرى 
cc‏ قطان سيابي معين. 

لكن ما النتائج المهمة؟ SS‏ أشار باحثون آخرون"» هيل المعنيون بالسياسة العامة في 
كثير من الأحيان إلى تجاهل العمليات الإدارية والمؤسسية وتوجيه اهتمام بسيط لكيفية 
تشكيل النتائج ا منشودة بين المجموعات المستهدفة من خلال عمليات البرامج بنسبة كبيرة. 
s‏ هذا الإطار. لا تنشاً النتائج المرجوة من السياسة من خلال التفاعلات مع نظام إنتاج 
السياسة بقدر ما تنشأ من تغير العوامل الفردية أو الاقتصادية أو الاجتماعية ومن التداخلات 
المعدة لتناول تلك العوامل. ومع US‏ فغالباً ما يركز المعنيون بالإدارة المؤسسية اهتمامهم 
على تحسين جودة العمل أو الاهتمام بتحفيز العاملين وتحديد الأطر التي تيسر التنسيق أو 
إدارة تعقيدات بيئة المؤسسة. وتتناول السياسة في المقام الأول قياس الأداء وتقييم النتائج 
ا مؤسسية على مستوى الاهتمام نفسه بنتائج تلك السياسة. وتكمن الخطورة بطبيعة الحال 
في أن اتخاذ إجراءات إدارية دون الوعي بالتغيرات المطلوبة لدى المجموعة المستهدفة قد 
يحقق أو لا يحقق أفضل النتائج ال منشودة للسياسة أو البرنامج. 

وكما يشير عنوان هذا الكتاب» فنحن نؤمن Gb‏ التطبيق الفعال يتطلب دمج التصورات 
المرتبطة بالسياسة. وتلك المرتبطة بالإدارة Lee‏ مما يقودنا إلى إدراك ضرورة التسليم بوجود 
مؤشرات متعددة لتحديد فعالية التطبيق. كما أن مفهوم الفعالية متعدد الأبعاد يتوافق 
أيضاً مع إقرار الباحثين Sb‏ السياسات والبرامج العامة لها العديد من المهتمين الذين يقومون 
dole‏ بإجراء تقييم مستقل ما ينبغي تحصيله من نتائج". ويتوافق ذلك أيضاً مع المفهوم 
الذي يقضي بأن الطريقة التي يتم من خلالها توفير الخدمات بصورة مباشرة تشكل كيفية 
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مشاركة المجموعات المستهدفة في المبادرات as s‏ وكما يوضح الجدول (V-V)‏ 
يستلزم التطبيق الفعال للسياسات والبرامج حدوث تغييرات في كل من عمليات النظام 
وا مجموعة المستهدفة. 
جدول )١-١(‏ 
مؤشرات فعالية التطبيق 


التغيير 2 عمليات النظام جودة تنفيذ البرنامج دمج عمليات البرنامج à‏ 
الات iss]‏ 


المستهدفة بالرضا ومشاركتها في البرنامجح سلوكيات أو ظروف 





Sy‏ أشرنا في تعريفنا للتطبيقء فإننا معنيون بنمطين من النتائج النهائية وهما: دمج 
التغيير في عمليات النظام والتغيير المطلوب في المجموعة المستهدفة إما في سلوكياتها أو 
ظروفها. وعندما تتغير النظم في مجال السياسة أو المؤسسة أو في الخطوط dole!‏ تصبح 
الأفكار والممارسات الجديدة للسياسة أو البرنامج مدمجة في إجراءات التشغيل القياسية. 
ومن ثم يتم إضفاء الطابع المؤسسي عليها ولا ينظر إليها تباعاً على أنها جديدة أو "غريبة" 
بل على أنها تمثل أحد pole‏ طريقة إنجاز العمل. oisg‏ إحدى النتائج الهامة للتطبيق» 
ومع ذلك فمن المهم أيضاً حدوث تغيير في ظروف أو سلوكيات المجموعات التي تستهدفهم 
ال مبادرة» وفي كثير من الأحيان تحفز الرغبة في تطبيق هذا النمط من التغيير واضعي السياسة 
أو مطوري البرنامج في المقام الأول. 

وبالإضافة إلى التغير Gul‏ في النظام أو المجموعة اللمستهدفة, نعتقد أيضاً أن الجودة 
تمثل نتيجة أساسية منشودةء تشمل W‏ من جودة بيئة العمل التشغيلية وجودة التفاعلات 
مع ا مجموعة المستهدفة. ويشار إلى هذه النتائج في بعض الأحيان في الدوائر السياسية 
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بوصفها أحد أنماط ا مخرجات. لكننا نعتقد أن ذلك يقلل من أهميتها في ممارسة التطبيق. 
وبالنسبة للسلع والخدمات العامة. يكون من الصعب قياس الجودة. slug‏ على ذلك 
فقياس جودة التجربة الفندقية للعميل تعد أسهل بكثير من تقييم جودة خدمات دار 
الرعاية المقدمة للمريض الزهايمر. ومع US‏ يمكننا التأكيد بأن الجودة تلعب دوراً جوهرياً 
في تقييم تطبيق الخدمات العامة ". وإذا كان هدفنا الوحيد لوضع الجدة في دار الرعاية 
هو زيادة شعورها بالأمان» وألا تتعرض للس قوط أو أن تضل طريقها أو تتعرض للضررء 
فحينئذ لن يهمنا تحقق ذلك من خلال ال مهدئات أو التواصل الحسي مع مسئولي دار الرعاية. 
لكن معظمنا يهتم مستوى جودة إشراك الجدة في نشاطات دار الرعاية ويحدونا الأمل ob‏ 
تُعامل بكرامة واحترام. ولذلك» فللجودة أهميتها ف التطبيق؛ فهي تضمن توفير الخدمات 
العامة بكفاءة وفعالية. 

كما أن اهتمامناء في تطبيقنا للسياسة أو البرنامج» لا يقتصر على جودة تجربة المستخدم 
(مثلء الجدة في دار الرعاية)» لكن نهتم أيضاً بجودة بيئة العمل dia)‏ تجارب الممرض أو 
Glas!‏ الاجتماعي في تقديم خدماتهم). وكقاعدة dole‏ يرتبط هذا الأمر بقيم الخدمات 
العامة"". وغالباً ما يحصل العاملون في القطاع العام والمؤسسات غير الهادفة للربح على 
رواتب أقل من نظرائهم في القطاع الخاص؛ إلا أننا برغم ذلك نعتقد أن الالتزام بتقديم 
الخدمات العامة يكون مدفوعاً محفزات ذاتية أكثر منها doyle‏ وذلك GY‏ الهدف هو 
خدمة الصالح العام. كما أن رضا العاملين وإتقان العمل من قبل الأفراد يساعد على إدراك 
الرضا IU!‏ وتشير الأبحاث إلى أن لجودة dig‏ العمل تأثير على مدى نجاح دمج التغيير في 
المؤسسة". كما يسهم العاملون الراضون عن أوضاعهم في تحسين جودة تجارب المواطنين 
مع السياسة والبرنامج. ومن ثم لا تعد مؤشرات فعالية التطبيق عوامل مستقلة بقدر 
ماهي خطوات daga‏ نحو تحقيق الهدف النهائي المتمثل في تغيير ظروف أو سلوكيات 
المجموعات التي تستهدفها السياسة أو البرنامج. وسوف نعود لتناول هذه الأفكار في 
الفصل الثامن» حيث نتناول مناقشة كيف تساعد مؤشرات فعالية التطبيق على تركيز 
أنشطتك الخاصة في تحسين نظم التطبيق. 
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كما سنرى في الفصل الثاني» يعرف التطبيق GL‏ مفهوم ينقصه تفسيرات ونماذج بسيطة. 
وهذا يرجع جزئياً إلى وجود قدر كبير من التفاوت في الاهتمامات الرئيسية للسياسات أو 
البرامج العامة. فتطبيق إصلاح منظومة الرعاية الصحية يختلف ble‏ عن تطبيق المتطلبات 
الجديدة للأجهزة الذكية التي تستهلك طاقة أقلء كما يعد تطبيق برامج الإعانات الغذائية 
في حالات الطوارئ للمحتاجين مختلفاً كلياً عن تطبيق dago‏ أمنية dubs‏ وبينما تختلف 
التفاصيل المحددة للتطبيق على نطاق quels‏ تعد بعض عناصره ثابتة لا تتغير في مختلف 
البيئات» مما يشكل أساساً لتصور أشمل لعملية التطبيق. ونقوم هنا بعرض هذه المفاهيم 
ومن ثم توضيحها بمزيد من التفصيل في الفصل الثاني والثالث. 


Voi‏ يتم تطبيق السياسة والبرنامج على مستويات مختلفة ضمن نظام ما. وكما هو 
الحال مع المثال التوضيحي لتطبيق إصلاح منظومة الرعاية الصحية في كولورادوى تتم 
أنشطة محددة على مستوى المجال السياسي حيث تقوم المؤسسات بصياغة وتطوير 
التصورات واموارد الخاصة بالطريقة الأكثر فعالية في تنفيذ أهداف السياسة والبرنامج. وفي 
هذا «sgt bl‏ تشارك كثير من المؤسسات مثل الجهات الحكومية والجمعيات غير الربحية 
وا مجموعات البحثية والمؤسسات. كما تحدث أنماط أخرى من أنشطة التطبيق داخل 
حدود المؤسسات. وبالنسبة لتطبيق السياسة أو البرنامج» يوجد نوعان من المؤسسات 
المهمة على وجه الخصوص: تلك المؤسسات ومنها على سبيل JUI‏ إدارة سياسة الرعاية 
الصحية والتمويل في كولورادو والتي تقوم بترخيص السياسات والبرامج من خلال الإدارة, 
وغيرها من المؤسسات ومنها مؤسسة نوح مانينج التي تقدم خدمات تأمين صحي مباشرة. 
وعلى هذا المستوىء» تقوم المؤسسات بتفعيل معايير السياسة أو البرنامج إلى ممارسات 
يومية وذلك فيما يتعلق دانماً بالخبرات والكفاءات المؤسسية. وأما بخصوص المستوى الأخير 
في نظام التطبيق فيتمثل في مستوى الخطوط الأمامية (العمل (Slab!‏ حيث التفاعل بين 
أهداف السياسة أو البرنامج ونظام السياسة أو الهيئة القائمة على تطبيقهاء مثل سينثيا 
وانج. وفي هذا ا مستوىء تعد الهويات الفردية والجماعية عوامل مهمة حيث تناقش 
dire‏ العاملين والمجموعات ال مستهدفة تصوراتها وكيفية تطبيق المعايير العامة للبرنامج على 
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مواقف محددة. وتعمل كل تلك المستويات بشكل آني ضمن نطاق الولاية الثابت ونظام 
التطبيق نفسه. وكما ينطبق هذا الأمر في كثير من آليات النظم المعقدة الأخرى في بعض 
sod Glo!‏ هذه المستويات تعمل في أجواء تنافسية P‏ 

L6‏ لصياغة ممارسة تطبيق led‏ وجدنا أنه من المفيد دراسة المؤسسات الموجودة 
على هذه المستويات بوصفها مجالات عمل إستراتيجي. وقد وجدنا هذا الأمر مجدياً؛ إذ 
بينما تعد التفاصيل doled!‏ بالأفراد أو البرامج أو السلطة مختلفة باختلاف كل سياقء فإن 
نظرية العمل الإستراتيجي تساعدنا في التعرف على العمليات الاجتماعية وتحليلهاء تلك 
العمليات التي تتخطى سياقات خاصة. فلدى العاملين في مؤسسة ما معرفة مشتركة فيما 
بينهم وتصور عام عما يريدون تحقيقه ومعرفة بعلاقاتهم داخل المؤسسة وكذلك معرفتهم 
بالقواعد المعلنة وغير المعلنة'. ولنتكلم ببساطة أكثر. ففي نطاق السياسة والبرنامج يشترك 
الأشخاص في تصور موحد حول المهمة التي بين أيديهم وعلاقاتهم فيما بينهم والافتراضات 
المسلم بها لمؤسستهم. فمن خلال JULI‏ التوضيحي لإصلاح منظومة الرعاية الصحية في 
كولورادى يتضح USE JS W‏ أن ساندرا مارتينز اضطرت مواجهة تحديات فريدة والوصول 
إلى موارد مختلفة على مستوى مجال السياسة متجاوزة بذلك ما قدمه نوح مانينج أو سينثيا 
وانج في مؤسساتهم أو من خلال العمل مع العملاءء حيث عمل كل واحد منهم داخل مجال 
عمل إستراتيجي. ex JI leg‏ من اختلاف تفاصيل عملهم» فإن العملية الاجتماعية لجمع 
المصادر والسلطة لإحداث تغيير تميزتا بالتماسك داخل السياق نفسه. 


هناك أبعاد معروفة لمجالات العمل الإستراتيجي يتم من خلالها تيسير اكتساب فهم 
Ja al‏ للعمليات عبر بيئات ومستويات مختلفة ضمن نظام التطبيق. فقد يرى البعض 
أن كل بيئات التغيير تنتظم حول مجموعة أساسية من تقنيات البرنامج والمعروف لدى 
العاملين في المجال بأنها قيد الاستخدام. والسؤال ال محوري حول التطبيق هو: كيف نحدث 
التغيير المنشود في الجمهور المستهدف؟ حيث نستخدم مصطلح تقنية البرنامج للتعبير عن 
الوسائل deck!‏ لإحداث ذلك التغيير. وعلى الرغم من أن التفسير الشائع للتكنولوجيا هو 
تلك الأجهزة والبرمجيات التي تشكل كثيراً من طرق التفاعل الاجتماعي في عصرنا الحالي» 
فإن للتكنولوجيا تعريفاً أكثر شمولية في إطار العلوم ا مؤسسية» حيث يعبر عن مجموعة 
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متكاملة من الأنشطة المتبعة لتحويل المدخلات إلى مخرجات أو نتائج". كما يطلق مفهوم 
sls LI‏ الخام دائماً على المدخلات» إلا أنها قد تطلق أيضاً على البشر أو غيرهم من الكائنات 
الحية» أو ا موارد المادية أو الأغراض أو حتى الرموز. وباممثلء قد تتخذ المخرجات عدة صور 
مختلفة. فالتكنولوجيا هي مجموعة كاملة من الأنشطة المستخدمة في إحداث تغيير 
فهي مجرد ما نقوم به لتحقيق النتائج التي ننشدهاء وبذلك يقصد بتطبيق السياسة 
والبرنامج من الأساس إنجاز تكنولوجيا برنامج فعالة وتطوير الوسائل اللازمة لتحقيق النتائج 
المنشودة. وبينما قد يوجد العديد من التحديات المتعلقة بصلاحية الوسائل والجدل الدائر 
حول النتائج. تفهم العناصر المشاركة ما سيحدث بالفعل وما يشك في حدوثه. وعادة ما 
تُعرض عمليات تكنولوجيا البرنامج عبر مخططات مرحلية أو نماذج منطقية أو رسوم بيانية 
توضح التناسق المنطقي بين الأنشطة وترتيبها في خطوات. 

Le WE Lot‏ يكون هناك تفاوت في الصلاحيات Gad‏ سياقات التطبيق» فمن خلال 
تحليل سياقات التطبيق نكتشف سؤالاً مهماً: كيف يتم توزيع الموارد والصلاحيات وتنسيقها 
بصورة تحفز العناصر على المشاركة في البرنامج؟ فمن ال معلوم أن الأفراد والمؤسسات 
المتعددة تتمتع بقدرات مختلفة لإنجاز الأشياء. وتسهم كيانات السلطة الرسمية وغير 
الرسمية في تشكيل كل مؤسسة. ويتمتع الأفراد العاملون فيها بفهم عام لمفهوم توزيع 
الصلاحيات. كما أن هناك مظاهر رسمية للصلاحيات. مثل اللوائح والعقود وبنود الأداء 
ويعد فهم كيفية تشكيل تلك القوى للتطبيق بشكل مباشر واحداً من أهم مكونات تحليل 
مجالات العمل الإستراتيجي. 

WE‏ هناك أيضاً مؤثرات غير رسمية تشكل طريقة asl!‏ متضمناً ذلك الفهم المشترك 
لماهو ممكن وما يعد قانونياً. كما تعد الثقافة البعد الرمزي للعمل الاجتماعي» وهو 
استيعاب الجماعات ملا يحدث حولها. وعند تحليلنا لبيئات التطبيق نطرح السؤال 
التالي: كيف يتم تنمية الهدف من البرنامج والالتزام بتطبيقه؟ وهنا نلمح إلى حقيقة 
أن الثقافة القوية تنشئ فهماً مشتركاً حول ما يجب فعله وكيفية فعله. كما تقدم تفسيراً 
كلياً للمشكلات الواجب حلها وتعريفات النجاح والفشل عبر مسار عملية التطبيق وكذلك 
القيمة المخصصة لكل نتيجة. فلا تقتصر آليات حث الأفراد على العمل Leo‏ لتحقيق هدف 
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مشترك على الحوافز الرسمية كالشيكات القابلة للصرف والعقود. بل تشمل Lad‏ تحمل 
مسئولية مشتركة gl)‏ الافتقار (Ly)‏ تجاه المهمة قيد التنفيذ. وباستحضار دور الثقافة في نظم 
التطبيق» فإننا نوجه اهتمامنا مباشرة نحو الالتزام بها بوصفها حافزاً مؤثراً. لذاء تعد تنمية 
الالتزام بالعملية خطوة مهمة في طريق التطبيق الفعال. 

هناك العديد من مجالات العمل الإستراتيجي التي يشملها نظام التطبيق لخدمة برنامج 
أو سياسة معينة'". فكما توجد العديد من المجالات في ولاية كولورادو توجد مجالات 
عمل إستراتيجي متميزة في ولايات أخرى. فقد قررت الولايتان المجاورتان لكولورادو 
كانساس ونبراسكا ألا تعملا على تطوير سوق الرعاية الصحية الخاص بهما. ونتيجة UU‏ 
Gaels‏ الولايتان تحديات خريف ۲١٠١‏ المتمثلة في تعرض موقع الرعاية الصحية الفيدرالية 
Od HealthCare.gov‏ في التسجيل الإلكتروني؛ علاوة على ذلك Gol‏ تبني قيادة 
الولايتين لخيارات معينة من خلال عدم المطالبة بتوسعة goly‏ ميدكايد للرعاية الصحية 
(Medicaid)‏ إلى تغيير أنشطة التطبيق هناك. وبعيداً عن هذه القرارات المؤثرة. هناك 
امتيازات أخرى للولايتين شكلت أهمية بالنسبة لعملية التطبيق. فهناك أنظمة صحية 
مختلفة وأصحاب أعمال كبار ومستهلكون يشتركون جميعاً في المفاوضات المتعلقة بشروط 
التطبيق في كل ولاية. ففي ولاية كانساس» عملت مؤسسات تقديم الخدمات المختلفة 
على دمج البرنامج الجديد ضمن إجراءات التشغيل لديها على خلاف ما فعلته نبراسكا أو 
كولورادو. وأصبح للباحثين من المؤسسات الاجتماعية والمواطنين في كل مكان القدرة على 
الوصول إلى التأمين الصحي لأول مرة يتم التفاعل فيها مع الكيانات التي شهدت التطوير 
على مستويات أخرى لنظام التطبيق. 

ومن هنا جاءت الفرضية الثالثة في منهجنا البحثي وهي أنه بينما تتسم مجالات العمل 
الإستراتيجي بالارتباطه فإنها ما تزال مقيدة ببيئة التطبيق. وبطبيعة الأمر فإن هذا ما دفع 
الكثير من الباحثين في تطبيق السياسات إلى الافتراض بأن معايير السياسة الرسمية هي 
ما تضع الحدود التي يحدث التطبيق às‏ لها. eg‏ النقيض من LIS‏ ترى منهجيتنا 
أن مجالات العمل الإستراتيجي المعمول بها على كل مستوى من مستويات النظام هي 
ما تضع الحدود المحيطة بالتطبيق» تلك الحدود التي تعوق أو تسمح بعمل كل ما نراه 
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ممكناً في عملية التطبيق. ومن المؤكد أن السياسات والتشريعات الرسمية تشكل عنصراً 
واحداً من مجالات العمل الإستراتيجي. لكن هناك Lad‏ قيوداً أخرى GUS‏ من قوى أخرى 
قد تكون عوامل بشرية في بعض الأحيان» leg‏ سبيل JULI‏ ما يتصوره صناع القرار في 
مؤسساتهم أو العاملون المشاركون فيها. لكن ما يلزم التنويه إليه هنا هو أنه في مجالات 
عمل إستراتيجي أخرى تتشكل تصورات مشابهة لتلك المذكورة لكنها قد لا تكون بالتأثير 
الكافي لوقف التغيير. وف أحيان أخرىء قد تكون تلك القيود عبارة عن موارد ماديةء مثل 
محدودية المرافق أو التمويل أو أنظمة تقنية المعلومات. لكننا نؤكد مرة أخرى أن كمية 
ا موارد المتاحة ليست هي العنصر المؤثر تحديداً وإنما طريقة فهمها وتناولها ضمن سياق 
محدد. ومن هذا ال منطلق» يتضح أن معنى العناصر الفاعلة في التطبيق ومدى أهميتها - 
أي تصنيفها على أنها معوقات آم فرص - ينبثق من LAS‏ ضبط مجال العمل الإستراتيجي. 

s‏ الختام» تشير منهجيتنا إلى أن تحسين ممارسة التطبيق توجب على المرء فهم 
الأنشطة التي تحدث على مختلف مستويات نظام التطبيق والعمل على التأثير فيها. 
ويعد القيام بهذا الدور أمراً صعباً وهو ما يطلق عليه طبقاً للمصطلح العلمي البحثي ب 
"العمل الجماعي". وفي هذا الجانب تكتب أخصائية العلوم الاجتماعية كارل ماي فتقول: 
"تعد مشكة العمل الاجتماعي الجماعي التعاوني ا منسق ilig‏ القاعدة التي ينبغي ald‏ 
التطبيق I. ule‏ فالعمل الجماعي الذي يعرف بتشكيل مجموعات من الأفراد من 
مواقع مختلفة للعمل في نظام ما بهدف وضع أنفسهم ضمن إطار ثابت التوجه لإحداث 
تغيير- هو بمثابة القلب في هذا الشأن. ذلك أن التطبيق يتطلب مشاركة الأطراف الفاعلة 
كل منهما الآخر في عمليات التغيير. وهو ما سيؤدي في النهاية إلى تحويل ما كان مهجور 
الاستخدام لقدمه إلى روتين يومي متبع. وقد يتطلب الأمر تطبيق آلية تمويل تقدم حوافز 
مختلفة للمؤسسات الخاصة؛ وذلك Ob‏ تبني برنامجاً جديداً يحسن من تفاعل المشاركين أو 
ob‏ تتبنى برنامجاً تدريبياً يعمل على تعزيز برنامج الصحة النفسية القائم بالدليل. وبينما 
تختلف الأنشطة والحيل الخاصة المتبعة في التغير تتطلب عملية التغيير العمل التعاوني 
داخل مجالات العمل الإستراتيجي العاملة في إطار نظام التطبيق بأكمله وخلالها. 


وكما سنرى في الفصل الثاني يؤكد البحث الحالي الذي يتناول تطبيق السياسات والبرامج 
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ما لا يقبل الجدلء ما يتسم به التطبيق من تعقيد. إلا أن منهجيتنا القائمة على أساس نظري 
وتجريبي تساعد المتخصصين في فهم عمليات التطبيق واستعراضها وتشكيلها بصورة أكثر 
فعالية. ولوضع أساس نقوم بموجبه بعمل استكشاف AST‏ عمقاً للثوابت التاريخية لمنهجيتنا 
وللآليات العاملة في مجالات العمل الإستراتيجي» يكون من الأولى في البداية تقصي مختلف 
مستويات القياس في أنظمة التطبيق وتقديم ما يلزم من وعي بممارسة التطبيق على هذه 
المستويات. ثم نختتم فصلنا هذا بعرض dale dm‏ حول حالتين نتناولهما بالتفصيل فيما 
تبقى من هذا الكتاب لبث الحياة في التحليل. 


فهم نطاق التطبيق: 

لسنا Jol‏ من أشار إلى أهمية دراسة عمليات التطبيق على مستويات متعددة". ومع 
ذلك فلهذه المنهجية أهمية خاصة في دول منها الولايات المتحدة الأمريكية والاتحاد الأوروبي 
تتميز بكثافة الجهات المشاركة في صياغة السياسات حيث تشارك بالفعل العديد من الجهات 
الحكومية والشركات الخاصة والمؤسسات غير الربحية في صياغة السياسات وتوفير الخدمات 
العامة. لذا تركز منهجيتنا على استبدال الفكر السطحي الذي يدعو إلى تطبيق أفكار 
السياسات والبرامج الجديدة كما تم تصورها في البداية بفكر يقوم على إجراء مزيد من 
التقصي والإحاطة بطبيعة ظروف نظام التطبيق بجانب استحضار طبيعة تحديات التطبيق 
التي قد يواجهها الفرد. فهناك بعض أنشطة التطبيق يتم تطبيقها على مستوى مجال 
السياسة» ويظهر البعض الآخر عند ا مستويات المؤسسية أو مستويات الخطوط dS‏ 
كما أن بعض أنواع التحديات والحلول الممكنة تفرض نفسها أيضاً على تلك المستويات. 
ولنعبر عن ذلك بطريقة أخرىء يمكننا القول بوجود مستويات مختلفة في نظام التطبيق 
تؤثر في نطاقات المشكلات وحلولهاء وتؤثر LUIS‏ في النتائج المتحققة. فمجالات العمل 
الإستراتيجي تعمل على جميع المستويات» ويتطلب كل منها تنمية إجراءات إستراتيجية 
خاصة تختلف باختلاف نطاق التطبيق. 

ومن هنا GE‏ أهمية مفهوم نطاق التطبيق. فلو استعرضنا مفهوم البستنة لوجدنا أن 
البستانيين يستخدمون معرفة مختلفة وأدوات لمعالجة المشكلات وفقاً لمفهومهم عن نطاق 
التطبيق. فعندما ترغب بستانية في عمل تعديلات كبيرة على حديقة منزلهاء فإنها تستعين 
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بمهندس تصميم مناظر طبيعية لتقييم الحدود الطبيعية طمساحة بستانها واقتراح تدريج 
التربة والاستعانة بالجرافات والحفارات لعمل طبقات أرضية أو أفنية ممهدة. وبشكل 
تعاوني تجدهما يتباحثان عما يمكن alas‏ باستخدام أشجار الظل «3Ulls‏ ولرها يقرران 
تمهيد pao‏ جديد بالطوب أو bilge elo‏ داعمة. lS)‏ عندما ترغب في زراعة النباتات 
بشكل فعليء فإنها تكون بحاجة إلى تغيير منظورها ونطاقها بالتركيز على مساحة الحديقة 
ا متاحة أمامها. كما يكون عليها اختيار النباتات وفقاً Ub‏ هو متاح بالفعل والنظر في pais‏ 
الألوان وتراكيبهاء واستخدام المعول أو المجرفة. ولربما تضيف بعض الصخور الصلبة أو 
طبقات حماية التربة لمنع الحشائش من النموء أو العمل لضمان تخلص حواف التربة 
من الأعشاب المكثفة خلال موسم نو النباتات. ونظراً OY‏ البستان يحتوي في الأساس 
على نباتات 0925s‏ فضمان سلامتها يتطلب العمل الجاد على نطاق آخر. فوسائل الري 
ومقصات التقليم ومكافحة الفطريات تصبح من الأدوات المهمة للمساعدة في تحقيق نمو 
صحي للنباتات. فالبستاني الناجح Sce‏ العمل على أحد تلك النطاقات» مع اعتبار أن 
التغيير في مستوى يؤثر في المستوى الآخر وفي النتيجة النهائية TELS‏ 

وبعيداً عن الصور المجازية لمن لا يستحسنهاء نجد أن برامج التوظيف والتدريب التي 
تمولها حكومة الولاية والحكومة الاتحادية تقدم نموذجاً للسياسة. وغالباً ما تقوم المؤسسات 
المحلية غير الربحية بتنفيذ تلك البرامج» وتخضع تلك البرامج للفحص أمام إدارات التنمية 
التابعة للقوى العاملة المحلية. لكن ما يؤثر مباشرة في أعمال تلك المؤسسات الخدمية هو 
تلك القواعد الفيدرالية والأدوار المؤسسية المحددة عبر فترات زمنية ضمن مجال سياسي 
معين. فا مؤسسات المدعومة EW‏ عن الهيئات قد نراها تستضيف المؤتمرات لمشاركة 
الأفكار الجيدة وتعزيز تبنيها عملياً. كما أن هناك مؤسسات خاصة معنية بتطوير الخبرات 
الموجهة لخدمة فئات بعينها من المجتمع والأخرى gam dish!‏ التبرعات لتغطية تكاليف 
برامج تنمية العمال محدودي الدخل التي لا تتلقى أي دعم بموجب القانون الاتحادي أو 
قانون الولاية. فالمؤسسات يختلف بعضها عن بعضء فهناك مؤسسات تقدم نماذج خدمة 
أشمل في مقابل غيرها من المؤسسات التي تكافح في سبيل توفير الخدمات الأساسية. كما أن 
ممارسات الخطوط الأمامية (ممارسات العمل الميداني) كعامل المنافسة أو إحالة الخدمات 
تؤثر أيضاً في تنفيذ البرنامج ذلك أنها تشكل أمرين اثنين: ما يتلقاه العملاء وكيفية عمل 
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المؤسسات غير الربحية. high‏ تحمل هذه العوامل أهمية بالغة في التأثير في النظام وما 

تعرف مجالات السياسات lgb‏ شبكات مترابطة بين المؤسسات الممعنية بتنفيذ السياسات 
أو البرامج الجوهرية في مكان محدد. ففي أي دائرة قضائيةء يوجد تجمع من المؤسسات 
يضم أجهزة عامة ومجموعات صناعية أو مجموعات مصالح ونقابات مهنية ومقدمي 
خدمة غير ربحية أو غيرها من الجهات التي قد تشارك في التطبيق نظراً لخبراتها أو 
مصالحها. فعندما تقدم إحدى الجهات على المشاركة الفاعلة في مجال السياسات WE‏ 
تحضر معها الأموال والمعلومات وال ملفات التعريفية بالبرنامج وغيرها من الموارد. تلك 
العوامل تتدفق بين المؤسسات Lids‏ بفضلها بنية تحتية يمكنها تغيير وضعها مع تغير 
وضع مهام وموضوعات التطبيق مع مرور الوقت. ومن ثم» بينما يتشكل كيان المجال 
السياسي من خلال التمويل العام وتوفير الموارد الخاصة» فإن أياً من تلك العوامل لا يحدد 
ذلك الكيان. LSS‏ هو الحال في مجالات العمل الإستراتيجي» فإن كيانات المجال السياسي 
وعملياته تتشكل من تفاعلات الأفراد العاملين في تلك المؤسسات من خلال ما يحققون من 
نجاحات وشراكات ومنافسات ميدانية. 

وهناك مهام محددة للتطبيق يجري تنفيذها على صعيد مجال السياسة ضمن أنظمة 
التطبيق. حيث تقوم polis!‏ الفاعلة في عملية التطبيق بجمع أدوات السياسة وموارد 
التطبيق اللازمة من وجهة نظرهم لتنفيذ تقنية البرنامج. وفي ذلك يتشكل كيان المجال 
نتيجة للتفاعلات بين تلك المكونات. وغالباً ما تشتمل تلك التفاعلات على مفاوضات dogo‏ 
وذلك لأن العناصر الفاعلة تقدم على إنجاز مهام التطبيق برؤى واضحة لمشكلة السياسة 
والحلول الممكنة. ومع US‏ فمن خلال تلك المفاوضات LAS‏ تسويتها للخلافات في 
السلطة والثقافة والموارد يتم وضع polis‏ تقنية البرنامج. 


39( مجال السياسة يتواجد الكثير من المؤسسات. ويعتبر الخوض في عمليات مؤسسات 
رئيسية معينة عنصراً مهماً لفهم تطبيق السياسات والبرامج وتحسينها. فهناك بعض 
المؤسسات التي تصدق على السياسات أو البرامج. وغالباً ما تكون تلك المؤسسات من 
الهينات العامة الحكومية أو المحلية التي يتم تفويضها من خلال السلطة التشريعية 
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للإشراف على البرامج العامة. لكن المؤسسات الخاصة التي تستثمر موارد مهمة في هذا 
ا لمجال يمكن أن تقوم أيضاً بدور Age‏ التفويض» خصوصاً في مجالات استثمارات dale‏ 
محدودة. كما أن هناك مؤسسات أخرى تعنى بتقديم الخدمات العامة. حيث تركز جهدها 
على الفئات المستهدفة بشكل مباشر ومنها: العملاء أو ا مواطنون أو المنتفعون من البرنامج. 
وعلى الرغم من وجود أدوار متباينة في هذا المجال» تقوم مؤسسات التفويض والخدمات 
بوضع قواعد البرنامج ومكوناته التي يتم سنها في التطبيق. حيث تقوم تلك المؤسسات 
بدمج الأفكار والفرص المتاحة في هذا Sleek!‏ سواء عبر تذليل العقبات أو تجاهلها واستغلال 
اموارد امتاحة. 


كما تحاول المؤسسات Ale)‏ ضمن هذا الإطارء التوفيق بين توجيهات السياسة أو 
البرنامج وبين الأولويات المؤسسية القائمة. وتقوم تلك المؤسسات بدمج تلك الإشارات 
في العمليات وال ممارسات المؤسسية AEI‏ والطريقة التي يحدث بها ذلك تتأثر بشكل 
مباشر بمصادر السلطة والثقافة التي تتخلل ا مؤسسة» فضلاً عن الموارد الموجودة أو التي 
يمكن توفيرها؛ إذ يتم الجمع login‏ لبناء كيان للبرنامج المعتمد ووضع تعريفات للأنشطة 
وتخصيص الوارد التي تستثمر لتنفيذ البرنامج. 


ds‏ إطار توجهنا لتحقيق تغييرات في سلوك المجموعات المستهدفة, نرى أن الخطوط 
الأمامية في أنظمة التطبيق تمثل النطاق النهائي الأهم من وجهة نظرنا. وعلى هذا المستوى 
يتفاعل النظام مباشرة مع الجمهور المستهدف بهدف تنفيذ البرنامج. فتلك المرحلة تشتمل 
على توجيهات أكبر تطبق على مواقف محددة. ففي بعض الأحيان تشترك الخطوط الأمامية 
في تفاعلات مباشرة بين فريق العمل والمجموعة المستهدفة: ويحدث ذلك في أحوال منها 
توفير الخدمات التعليمية أو تقديم استشارات الصحة النفسية أو التأهيل المهني. وفي 
أوقات أخرى يتفاعل النظام مع المجموعات اللمستهدفة عبر وسائل أخرى مثل التسجيل 
عبر الإنترنت للاشتراك في معس كرات أو مراكز الاتصال اممعنية بدعاوى برنامج ميديكاير 
(Medicare)‏ للتأمين الصحي. كما أن ما يحدث على هذا المستوى Sly‏ بالقرارات المتخذة 
على المستويات الأخرى في نظام التطبيق عن حدود تقنية البرنامج والخبرات المهنية والأعراف 
التي يتشاركها فريق العمل ونوع المشاركة المطلوبة من المجموعة المستهدفة. 
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ويعد انخفاض مستوى الاهتمام بفهم سلوكيات ووجهات نظر ال مجموعات المستهدفة 
واحداً من أكثر العناصر صعوبة فيما يتعلق بكيفية دراسة تطبيق السياسة أو البرنامج 
“Sole‏ وعلى الرغم من اضطلاع المؤسسات العامة والخاصة بصياغة المشكلات وتطوير 
أفكار السياسات والبرامج ومحاولة تطبيقهاء فإن أعضاء ا مجموعة المستهدفة هم من 
Uglie‏ العناصر الأساسية في حل USL‏ وحتى ينجح تدخلهم., لابد أن تمثل المجموعات 
المستهدفة من البرنامج أو السياسة الأفراد المحتاجين للتغيير أنفسهم, سواء أكانوا من مدمني 
المخدرات آم الطلاب أو المسنين المرضى أو أولياء الأمور. وتعد الخطوط الأمامية هي المرحلة 
المخصصة لتفاعل البرنامج مع الفئة الممستهدفة. كما أن القرارات التي يتخذها أعضاء 
فريق العمل بشأن طريقة ممارسة أعمالهم أو طرق تجميع العمليات المقدمة باستخدام 
الحاسوب هي ما تسهل أو تعوق تجربة الفئة المستهدفة مع السياسات أو البرامج العامة. 
les‏ هذا ال مستوىء يتم توصيل اموارد العامة إلى الفئة ا مستهدفة التي تعبر عن تفضيلاتها 
وقيودها الخاصة كما يقومون بتقييم جودة الخدمات ونقل ملاحظاتهم عنها بشكل pile‏ 
أو غير مباشر. 

ويلخص الجدول (Y-V)‏ أنشطة التطبيق الأساسية التي يتم تنفيذها على كل مستوى 
من مستويات نظام التطبيق. حيث يبرز المحور التحليلي والمهام الأساسية وأنواع أنشطة 
التطبيق التي يتم إنجازها عبر مختلف مجالات السياسة أو البرنامج. ثم ننتقل إلى الجزء 
الثاني الذي نستعرض فيه كل مستوى من تلك ا مستويات بالتفصيل وشرح المبادئ الأكثر 
شمولية من خلال تحليلنا الخاص لبرنامجين من برامج السياسة المتداولة بيننا. 


التطبيق كممارسة للسياسة: 


في ظل انتقال سلطة إدارة الكثير من أنشطة تطبيق السياسات والبرامج من الحكومة 
ASA‏ نؤمن بأنه على المعنيين بتحسين أنشطة تطبيق السياسات والبرامج أن يتعرفوا على 
مختلف مستويات تلك الأنظمة المعقدة. ويعتقد الناس Léls‏ أن الأنشطة السياسية مقتصرة 
على من يمثلون مناصب سياسية أو مصالح مؤسسية أثناء المناظرات السياسية: إلا أن الأفراد 
في مناصب وظيفية متنوعة يشتركون في أعمال التطبيقء مثل: المديرين التنفيذيين وأعضاء 


مجلس الإدارة ومديري التعاقدات ومديري البرامج واطمولين» والمعلمين والمستشارين POP‏ 
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في ممارسة السياسة. لذا ندعو في كتابنا هذا جميع من ذكرنا ممن يقومون بتلك الأدوار 
ا متنوعة (أو من يتطلعون للقيام بتلك الأدوار في المستقبل) أن يؤمنوا بقدراتهم» التي تشكل 
جزءاً من هويتهم الوظيفية: في التأثير Loud‏ تحققه السياسة من نتائج من خلال التطبيق. 
جدول (Y-V)‏ 
المستويات المتعددة لنظام التطبيق 
تركيز التحليل الوظيفة الأساسية الأعمال امُنجزة 
في هذا المستوى في هذا المستوى في هذا المستوى 
شبكة مترابطة تجمع بين جمع أدوات السياسة التفاوض بشأن 
المؤسسات ال معنية بتنفيذ نطاق وموارد التطبيق؛ وإنشاء اممشكلات والحلول؛ 
معين من السياسات والبرامج كيان للمجال السياسي. تهيئة السلطة والموارد؛ 


مؤسسات الاعتماد والخدمات دمج البرنامج في تشغيل البرنامج من 
ا معنية بصياغة قواعد البرنامج العمليات المؤسسية خلال أنشطة محددة؛ 


وبنيته. المتبعة؛ ووضع بنية مع تأمين الموارد 
البرنامج. وتخصيصها لتنفيذ 
البرنامج. 


الخطوط الأمامية العاملون أو موظفو المواجهة تصميم برنامج لخدمة توصيل ال موارد 
ممن يتفاعلون بشكل مباشر المجموعة المستهدفة؛ والخدمات؛ وإجراء 
مع ا مجموعات المستهدفة puð‏ أنشطة تفاعل تقييمات جودة. 
لتنفيذ البرنامج. المجموعة المستهدفة 
مع البرنامج. 





نلخص في الجدول رقم (Y-Y)‏ المبادئ الواجب مراعاتها وأنت تبني معرفتك بممارسة 
التطبيق الخاصة بك وتنمية فعاليتها. ويبدأ ذلك بفهم السياق الأوسع لنظام عملك حيث 
تتنوع أنشطة Sub!‏ ويتمثل WS‏ في العمل مع شبكة من الأجهزة وإعادة صياغة نموذج 
جديد لخدمة الصحة العقلية ووضع برامج تدريبية جديدة للعاملين في الصحة العامة أو 
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مراقبة امتثال slab!‏ للمعايير الصحية. ويقوم التطبيق الفعال على أفراد يتمتعون بالكثير 

من المهارات والتوجهات المتنوعة. وكما سنرى لاحقاً هناك العديد من المناصب المختلفة 

ضمن أنظمة التطبيق إلى جانب العديد من العناصر الفاعلة المتميزة التي تلعب أدواراً 

مختلفة. وتشكل ا معرفة بمجال السياسة أو البرنامج أو المجموعة المستهدفة التي ترغب في 

تلقي الخدمة عنصراً جوهرياً. والشيء نفسه تجده مع المهارات الإدارية والفنية التي تسمح 

للمرء إذ GSE‏ المرء بغض النظر عن منصبه الرسمي من استخدام الموارد وإحداث تغيير. 
جدول (Y-Y)‏ 


مبادئ تنمية ممارسات التطبيق الفعال 
تعرف على السياق الذي تستطيع من خلاله إحداث تغيير: يشمل هذا السياق المشاركين 
واطوارد ومصادر السلطة والقيم الثقافية. 
تعرف على تفاصيل البرنامج الرئيسي (الخيارات القابلة للتطبيق ومنطق التغيير والتنسيق)ء 


عليك بمواجهة التحديات الفنية ومشكلات التأقلم اللازمة لإحداث تغيير وإجراء 
الاستقصاءات التحليلية وتطبيق المهارات الاجتماعية. 





فلقد رأينا الكثير من المديرين والقادة والعاملين يقضون فترات زمنية طويلة يشتكون من 
ظروف نظام التطبيق التي لا ييستطيعون لتجاوزها Gow‏ فعل القليل. فبينما يلقي شاغلو 
المناصب الإدارية العليا في الولاية اللوم بشأن الأولويات التنافسية لدى مؤسسات تقديم 
الخدمة؛ يلقي العاملون بالخطوط الأمامية باللوم على العوامل الاقتصادية أو ضعف الدعم 
السياسي eee Lad‏ ولذلك يحاولون تطبيق إحدى الأدوات غير LAU‏ لمشكلة التطبيق التي 
يواجهونها. ونحن نرى أن تلك الأطراف الفاعلة تعاني خطأ في القياس» وهو مصطلح مقتبس 
عن علم نفس النمو فقد ثبت بالتجارب أن الأطفال الذين يتم تعريفهم بأداة مثل المطرقة 
سيحاولون استخدام تلك الأداة نفسها حتى عند تعديل طبيعة المهمة البدنية المطلوبة. 
ويتشابه القائمون على تطبيق السياسة والبرنامج إلى حد كبير مع هؤلاء الأطفالء إذ يحاولون 
Ulo‏ استخدام الأدوات التي يألفونها أو تلك التي يرون زملاءهم يستخدمونها بغض النظر 


oy‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الإطار العام للتطبيق 


عن الحاجات الخاصة بالموقف قيد التناول. لذا فإن تحسين التطبيق يتطلب التعرف على 
خطأ القياس وتجنبه. 

ling‏ نمر بالمستويات المتعددة لفهم أنظمة التطبيق. سنتدخل أيضاً في الآليات 
الاجتماعية لكل مجالء مع التركيز على العناصر الفريدة التي يتميز بها كل مجال من 
مجالات العمل الإستراتيجي؛ OY‏ ممارسة التطبيق تحدث في diy‏ عمل معينةء تكون في 
الغالب حيث تقوم بعملك أو حيث تشعر بوجود في النظام. فما ينبغي فعله لتطبيق 
قانون الرعاية الصحية ميسرة التكلفة ضمن برنامج كونكت وز هيلث كولورادو Connect)‏ 
(with Health Colorado‏ (الاتصال بخدمة الرعاية الصحية بكولورادو) في ولاية كولورادو 
يختلف عما ينبغي على الخطوط الأمامية (موظفي العمل الميداني) عمله من تقديم 
تفسيرات وإرشادات للأفراد الذين يسجلون اشتراكهم في التأمين الصحي لأول مرة. كما 
أن إدراج الأولويات التشريعية لقانون الرعاية الصحية ميسرة التكلفة في عملية التخطيط 
الإستراتيجي لإدارة سياسة الرعاية الصحية والتمويل يختلف تماماً عن مهمة وضع مهام 
عملية لمعاوني اختيار بدائل التأمين المناسبة في أجهزة تقديم خدمات التأمين الصحي. لذا 
ينبغي على المعنيين بالتطبيق التركيز على تحسين التطبيق الذي يتناسب مع ال مقياس الذي 
يعملون وفقاً له. 

يمكن تحقيق تأثير ملموس من خلال أفراد يمكنهم العمل بكفاءة عبر مختلف المستويات 
وبيئات العمل. هذه الفئة من الأفراد هم المتخصصون الذين ogie‏ عنصراً إستراتيجياً عند 
مناقشة آليات السلطة في إدارة سياسة الرعاية الصحية والتمويل؛ وبهذا الشكل يمكن تمرير 
القواعد المناسبة ومتطلبات رفع التقارير إلى المؤسسات الخدمية. فهم ينصبون أنفسهم 
خبراء في العمل الميداني لديهم القدرة على تقديم شهادات رسمية أو معلومات غير رسمية 
عن التفاعل ا ميداني مع المؤمن عليهم الجدد في اللجان الاستشارية لبرنامج (الاتصال بخدمة 
الرعاية الصحية بكولورادو) (Connect with Health Colorado)‏ ولا نعني بتركيزنا على 
فهم التباين بين المستويات المختلفة في الأنظمة المعقدة أن تلك المستويات منعزلة بعضها 
عن بعض. بل سنبين في الفصل الثالث كيف أن تلك المستويات متكاملة ومدمجة ولا يفصل 
بينها سوى حدود لا تذكر. 
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Lob‏ تُعنى منهجيتنا في هذا الكتاب بإبراز التوجهات الشائعة في الإدارة لتعزيز تفعيل 
منهجية مقاس الواحد يناسب الجميع التي تهدف إلى محاولة تبسيط المهام وصرف الانتباه 
بعيداً عن العمليات الاجتماعية المعقدة التي تحدث عند التطبيق مع تقديم الوعود بتوفير 
إصلاحات أسرع وأبسط. ويطلق على أحد تلك التوجهات الإدارية مصطلح المساءلة القائمة 
على النتائج أو "الإدارة العامة الجديدة"» إذ لا يهتم داعمو هذا التوجه بتفاصيل التطبيق 
مطلقاً بل يعملون فقط على توجيه صناع السياسة نحو مجرد تحديد النتائج والثقة في قدرة 
الآخرين على إيجاد وسائل تحقيق ذلك؛ ويرجع سبب ذلك إلى تأثر داعمي هذا التوجه 
بشكل كبير بتوجه شركات القطاع الخاص التي تركز على تحقيق نتائج مالية. ومن هذا 
ا منظور, فإن التركيز المشترك على النتائج سيدفع العديد من المعنيين بالتطبيق إلى اختيار 
التقنية والأدوات المناسبة واللازمة لتحقيق تلك النتائج» أما التفاصيل فستظهر تلقائياً أثناء 
العمل. وإذا ما وافقنا بشكل مؤكد على أن مقاييس الأداء والإدارة القائمة على النتائج قد 
تكون من الأدوات المفيدة في تحسين ممارسات التطبيق» فإن هناك العديد من الدراسات 
التي تؤكد الآن أنها بمفردها لا تضمن حدوث تغير فعال؛ فالمقاييس هكن فقط استخدامها 
بصورة رمزية'". في حين تؤكد مبادرات سياسية واضحة أخرىء مثل مبادرة إصلاح التعليم 
التي تحمل شعار "ليس لطفل أن يتخلف عن التعليم"» أن عدم فهم وسائل تحقيق النتائج 
أو توفير موارد غير كافية لتحقيق ذلك سيؤدي في النهاية إلى حدوث عواقب غير محسوبة 
ومدمرة لأنظمة dal]‏ لذا فإن فهم الوسائل المتبعة لتحقيق التغيير المنشود في 
المجموعات المستهدفة وهو ما نطلق عليه "البرنامج الأساسي" والتركيز على النتائج غير 
المتوقعة بهدف تحقيق نتائج مصلحة dole‏ يعد المحور الأساسي للتطبيق. 

ويتطلب aul‏ الثالث من مبادئ ممارسة التطبيق الفعال مجابهة التحديات الفنية أو 
تلك المرتبطة بالتأقلم» وذلك بالتدقيق في ما هو معلوم واستخدام مهارة اجتماعية بارعة 
لإشراك الآخرين في تحديد ما هو مجهول. وفي بعض نطاقات السياسة يوجد توجه مواز 
der‏ اللسادلة LEHI‏ على التعاتح بكر Jl ule‏ تقدية برنافسي موضوغة وفق الأدلة 
البحثية وبرامج قائمة على أدلة أو حلول مؤكدة بالتجارب. وفي واقع الأمر وكما سنوضح في 
الفصل القادم يوجد مجال كامل من البحث يعرف بعلوم التطبيق يركز على تحسين مستوى 
تبني تلك التدخلات ونشرها من خلال إيجاد أدلة توضح أي الأنشطة يكون لها تأثير في 
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النتائج. Libby‏ فقد شهدنا مؤخراً محاولات Kod‏ عشوائي على نطاق صغير Bagi‏ إلى 
إيجاد تقنية مثالية لتحقيق تدخلات مجدية. لذا تسخر الحكومات الاتحادية وحكومات 
الولايات جهدها بكل حماسة في الأبحاث المعنية بتنفيذ تلك التعديلات الطفيفة في تقنية 
البرنامج بهدف استكشاف تأثيرها في النتائج وكيفية تطبيق تلك النتائج في بيئات عمل 

فنحن ندعم بالتأكيد الاستفادة من الأدلة البحثية لتوفير المعلومات اللازمة لأنشطة 
التطبيق؛ وهذا ما يشكل جزءاً كبيراً من تميز هذا الكتاب. إلا أننا نرى أن النزول بمستوى 
التطبيق ليقتصر على مجرد إتقان تقنية البرنامج هو في الحقيقة فهم قاصر للفهوم التطبيق. 
كما أن الأدلة السليمة تؤكد أن تبني تدخلات قائمة على أدلة أو عبارات مناسبة سلوكياً 
لايتم أبداً بشكل SLAG‏ فما يتم الحصول عليه يكون في الغالب نتيجة مهارة تتميز 
بها العناصر الفاعلة في بيئة عمل معينة حيث يحاولون بدورهم استغلال السلطة والقيم 
المتاحة لتقديم polis‏ تقنية مفيدة إلى جانب إشراك الآخرين للمشاركة في الحل ال مقترح. 
ففي هذا الكتاب قمنا بإدراج الأبحاث التي تساعد في فهم هذه العملية بصورة منطقية 
ووجهنا اهتمامنا للآليات الاجتماعية التي تحدث في مجالات العمل الإستراتيجي التي تتألف 
منها أنظمة التطبيق. 

وإذا كنا نعتقد Ob‏ التطبيق هو ممارسة عملية للسياسة. فإننا بذلك نكون قد تأثرنا 
بأفراد S‏ يشاركوننا الاهتمام نفسه بحل المشكلات اممهنية. فقد أسس هيربرت أ سيمونز 
الحائز على جائزة نوبلء في كتابه ele‏ الاصطناع» لفكرة مشاركة ال مهن (في بعض الممجالات 
مثل التصميم المعماري والهندسة والإدارة) لسمة أساسية: LoS‏ المشكلات أو ما وصفه 
هو بتحويل الظروف الحالية إلى ظروف أخرى أفضل. كما عكف يوجين بارداتش سنوات 
في مدرسة جولد مان للسياسة العامة بجامعة كاليفورنيا بركلي على البحث في مدى كفاءة 
القادة في تنمية الممارسات التي تتأثر بالبيئة المحيطة بها والأهداف المنشودة منها". كما 
أجرى البروفيسور دونالد سخونء من معهد MIT‏ دراسات موسعة لإبراز طريقة تفكير 
ا ممارسين أثناء eglas‏ ويتوافق الباحثون الثلاثة على رؤية مشتركة نتبناها تماماً هنا وهي 
أن الفعالية المهنية تتطلب القدرة على وصف موقف معين وفهم سبب dlas‏ بهذه الطريقة 
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ومن ثم التصرف الهادف القائم على استغلال المعرفة الفنية والاجتماعية لحل المشكلات. 
ويساعد إطار العمل المتعدد المستويات ا معد لتحليل التطبيق في مساعدة الفرد على وصف 
السياق. في حين تسمح نظريات العملية الاجتماعية. كمجالات العمل الإستراتيجيء للمرء 
أن يشرح بشكل تحليلي ما يحدث بالفعل ويكتشف الأنماط والآليات الأساسية التي تتجاوز 
أبعاد الموقف المحدد. وعند استخدام هذا النوع من التحليل في بيئة عمل معينة نجده 
حيث يفتح أمامك طريق الوصول إلى حلول أكثر حرفية للتحديات المعقدة. وبعبارات 
أخرىء فإنه يساعدك على فهم من يقوم بالعمل وأين وما الذي يقوم به وكيف يقوم به 
ويقترح عليك ما يمكنك القيام به لتغيير تلك الظروف. 


إحياء التحليل: 

تتمحور ممارسة التطبيق ف الأماس حول إدراك التفاصيل واستغلالها الاستغلال الأمثل 
لإحداث تغيير في بيئة العمل. ولإحياء التحليل الخاص بك وتوضيح مفاهيمنا العامة فإننا 
نركز في الباب الثاني من هذا الكتاب على أمثلة محددة من تطبيق البرنامج. ولقد اخترنا 
هذه الأمثلة نظراً لكونها أمثلة نعرفها جيداً من واقع خبرتنا وتجاربنا. فكل منا مارس 
العمل الميداني أو العمل على مستويات المجال السياسي والمؤسسي لأنظمة التطبيق؛ فبفضل 
معرفتنا الضمنية لهذه المستويات تمكنا من فهم تفاصيل مهمة في التطبيق. ومن الجدير 
SUL‏ أنه على e£ JI‏ من بساطة هذه الأمثلة كمبادرات مقارنة بالمشروع الضخم للرعاية 
الصحية ميسرة التكلفة إلا أنها نشأت نتيجة لجهود جماعية حرصت على إيجاد حلول 
للمشكلات العامة. 


لذا نقترح أن الطريقة الأفضل لتعلم كيفية تحليل التطبيق هي أن تختار مجالاً للسياسة 
أو التطبيق من عندك أنت. فقد يكون هذا المجال عبارة عن سياسة اتحادية ضخمة 
كقانون الرعاية الصحية ميسرة التكلفة أو مجال آخر أبسط مثل برنامج مستهدف أو 
مبادرة مدعومة من الولاية. وهنا يسهم تطبيق خطواتنا التحليلية على حالة حقيقية في 
إبراز الإمكانيات اللازمة لهذا التحليل حتى يرسم لنا طريق تحقيق ممارسة تطبيق JS]‏ 
إستراتيجية وفعالية؛ وتقدم الملاحق الواردة في نهاية هذا الكتاب الأدوات التي تمكنكم من 
ترجمة أفكار هذا التحليل بكل سهولة وتطبيقها على حالاتك الخاصة. 
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وقد كان برنامج صندوق das‏ المتضررين (HHF)‏ معنياً بتسوية ديون الرهن العقاري 
Ob!‏ فترة الكساد العظيم» حيث أنشئ هذا الصندوق نتيجة لنمو برنامج إغاثة الأصول 
المتعثرة (TARP)‏ وكما يتضح من المربع (Y-Y)‏ أن blis‏ البرنامج تركز على مساعدة ثمانية 
عشر ولاية وي مقدمتها الولايات SV‏ تضرراً بالكساد الذي حل dl‏ كما تركز نشاط 
البرنامج على تقديم مساعدة لفك الرهن لدى أصحاب المنازل من العاطلين عن العمل 
أو أصحاب الوظائف المتدنية ممن يعانون مخاطر مصادرة أصولهم المرتهنة. فالبرنامج 
يعمل وفق آلية bole]‏ التوزيع حيث يعمل على إعادة تخصيص dlp bl‏ التي توفرها 
الحكومة Bae La‏ أصحاب المنازل المحتاجين للمساعدة”". ونذكر برنامج آخر وهو نظام 
تحسين الجودة وتقييمها (QRS)‏ وهو برنامج مصمم خصيصاً لتحسين ظروف التعليم 
ا مبكر للأطفال. وكما يوضح المربع )3 (Y-‏ نجد أن انطلاق فكرة البرنامج لمم تكن من خلال 
الحكومة الاتحادية بقدر ما انطلقت من تطورها الأولي في ولاية أوكلاهوما عام ٠۹۹۸‏ 
ومنها تنتشر فكرة البرنامج في ثلاث وأربعين ولاية تنفذ حالياً برامج تمهيدية إقليمية وعلى 
مستوى الولايات» إلى cale‏ ست ولايات أخرى لاتزال في مراحل التخطيط"". فبرنامج 
تحسين الجودة وتقييمها (QRS)‏ هو برنامج تنظيمي يستخدم عملية تطوعية لتقييم 
جودة خدمات الطفولة ال مبكرة بهدف تحسين الخدمات وتزويد LYI‏ با لمعلومات اللازمة. 


(Y-V) gl 


مقدمة لبرنامج تمويل المتضررين (HHE)‏ 


عرقت الأزمة اممالية التي شهدتها الولايات المتحدة الأمريكية في الفترة ۲١١۸ ۲۰١۷‏ بأنها الأزمة المالية 
الأموأ منذ الكساد العظيم الذي حدث في ثلاثينيات القرن الماضي (YA)‏ فقد أدت هذه الأزمة إلى تعرض 
أكبر المؤسسات IUI‏ في الدولة إلى الانهيار أو الاقتراب منهء مع ارتفاع غير مسبوق في معدلات البطالة وتعرض 
أسر فردية لنزع ملكية عقاراتهم المرتهنة”. ولذا اضطرت الحكومة الاتحادية إلى التدخل بطرح العديد من 


المبادرات لتفادي الانهيار المحتمل للأسواق اطالية وتحقيق استقرار الأسواق السكانية وتعزيز الاقتصاد. وكان 
برنامج إغاثة الأصول المتعثرة (TARP)‏ من بين تلك المبادرات. وقد عرف اختصاراً ببرنامج (TARP)‏ الذي 
أدارته وزارة المالية الأمريكية». وكان برنامج دعم المتضررين (HHF)‏ أحد مبادرات الوقاية من سقوط الأصول 
كما كان برنامج دعم المتضررين (HHP)‏ بشكل جزن استكمالاً للمبادرات الاتحادية السابقة للتغلب على 
أزمة سقوط الأصول المرتهنة التي م تؤت ثمارها المنتظرة. فبينما عملت البرامج السابقة على توفير التمويل 
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الاتحادي للمساعدة في فك الرهنء إلا أن التمويل م يأت إلا من جهات إقراض dole‏ وضعت thy pb‏ للمقترض 
تؤهله للاقتراض. فبالإضافة إلى العوائق الأخرىء كانت مشكلات القدرة المالية والامتثال مع القواعد هي من 
قيدت نجاح هذه البرامج. Ld‏ برنامج دعم المتضررين (HHF)‏ فقد نجح في تقديم أداة جديدة وهى أجهزة 
تمويل إسكاني حكومية (HFAs)‏ التي قدمت الدعم المباشر لأصحاب المنازل. 


ومع مطلع عام Y: Ne‏ خصصت وزارة المالية الأمريكية عبر برنامج دعم المتضررين (HHF)‏ صندوق تمويل 
اتحادي للولايات الأكثر fy pad‏ من أزمة الرهن العقاري. ونتيجة لذلك تلقت GU‏ عشرة ولاية ثبت استحقاقهاء 
شملت glas]‏ دعماً Whe‏ بلغ ۷,7 مليارات دولار في ظل برنامج دعم المتضررين (HHF)‏ وقد طلب هذا 
البرنامج من الولايات توجيه هذا التمويل إلى أصحاب المنازل المرتهنة من العاطلين عن العمل ومن شاغلي 
وظائف منخفضة الأجرء بحيث تخدم أصحاب المنازل المعرضين للتعثر الذين كانت أعدادهم تزداد (بشكل 
مخيف) às‏ كل ولاية عملت أجهزة التمويل الإسكاني الحكومية (SHFA)‏ 885( التوجيهات الاتحادية من 
خلال تقديم برامج تلبي حاجات أصحاب المنازل. وبينما كان لكل ولاية رؤيتها الخاصة حول كيفية تصميمها 
لبرنامجهاء إلا أن معظم تلك الولايات بنت برامجها بحيث تقدم دعماً لأصحاب المنازل لفك رهن أصولهم من 
خلال مشاركة جهات إقراض خاصة. فحصلت ولاية أوهايو على مبلغ 01١,6‏ مليون دولاراً ضمن برنامج دعم 
المتضررين (HHF)‏ كثالث SÍ‏ دعم يخصص لولاية من بين الثمانية عشر ولاية التي استحقت الدعم. 


أ- ميجول isl]‏ أوجستن بنتركس» باري إيتشنجرينء GAS‏ ه أو روركر وجسيلا راو "من الكساد العظيم 
إلى أزمة الائتمان: أوجه التشابه والاختلاف والدروس المستفادة" إيكونوميك بوليسي YO‏ رقم QV) W‏ 
YA‏ - 0 

ب - ميتشل د هورد وسوزان روديرء آثار الأزمة المالية والكساد العظيم على قطاع الإسكان الأمريكي (واشنطن 
العاصمة: المكتب القومي للأبحاث الاقتصادية, (Yeye‏ 

ج- للمزيد من المعلومات, اطلع على أحدث التقارير ا مالية حول برنامج إغاثة الأصول المتعثرة (TARP)‏ 
المنشورة على الرابط التالي: 

http://www.treasury.gov/initiatives/financial-stability/reports/Documents/AFR_FY2013_ 

TARP-1213-11-_Final.pdf 


http://www.treasury.gov/initiatives/financial-stability/TARPPrograms/housinglhhf/ 


Pagesldefault.aspx 
على الرابط التالي:‎ SIGTARP) 2012) تقرير‎ =» 





http://www.sigtarp.gov/audit?620reports/sigtarp hhf audit.pdf 
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(Y- gl 
مقدمة لبرنامج نظم تقييم ]8392 وتحسينها‎ 


تعرف نظم تقييم الجودة وتحسينها (QRS)‏ بأنها برامج تتبناها الولايات بهدف دعم جودة برامج 
الطفولة المبكرة وتحسين سبل حصول الآباء على خدمات عالية الجودة لأطفالهم'. فليس من ال ممكن توفير 
تعليم مبكر للأطفال يتميز بالجودة من خلال آليات السوق التقليديةء فبدلاً من ذلك يتم تقديم تلك الخدمة 
العامة من خلال تخصيص دعم مالي للآباء المحدودي الدخل ولأطفالهم لخدمة هذا الغرض. كما أن برنامج 
نظم تقييم الجودة وتحسينها (QRS)‏ يقدم للآباء معلومات عن خدمات التعليم المبكر للأطفال ووضع حوافز 
تدفع مقدمي الخدمات لتحسين جودة خدماتهم» وذلك من خلال ربط ذلك بتحسين الجودة أو أو تقديم 
الدعم JUL‏ بهدف الحصول على أعلى التقييمات. وتعبيراً عن ذلك بطريقة أخرى نقول Sh‏ هذا البرنامج عبارة 
عن منهج نظامي لتقييم وتحسين ونشر مستوي الجودة في برامج التعليم المبكر للأطفال. وبهذا يعد البرنامج 
جزءاً من "نظام بيانات دعم قرار ما" وذلك كما ورد في أحد التقارير المرتبطة بالتعليم المبكر للأطفالء كما أنه 

يقدم إستراتيجية تصويرية لحل مشكلة عدم انتظام Goud!‏ بشكل مزمن في التعليم Sub!‏ للأطفال. 

يعد التعليم المبكر للأطفال من الخدمات العامة التي تقدمها الولاية بشكل أساسي. فبينما توجد قواعد 
برنامج الاعتماد الوطني الخاص والبرنامج الوطني بلساعدة الأطفال المحدودي الدخل التي تهدف إلى تحديد 
الجهات التي تحقق الجودة في أنشطتهاء فإن هذه القواعد لا تغطي غالبية تلك الجهات. هذا إلى جانب أنظمة 
الترخيص التي تمتلكها حكومة الولايةء والتي تضع القاعدة الصلبة لضمان الصحة والسلامة في الجهات الخاضعة 
لتلك اللوائح”. لذا يعد برنامج تقييم الجودة وتحسينها من الوسائل التي تستخدمها الولايات لتقييم جودة 
بيئة العمل وربط الاستثمارات العامة بالتحفيز لتحسين الجودة وإرشاد الآباء إلى طريق الوصول إلى ا لمعلومات 

المتعلقة بتقييم جودة التعليم المبكر للأطفال. 

وإبان الفترة من ۱۹۹۸ حتى 0 Y‏ تبنت عشر ولايات هذا البرنامج» ثم بدأت أربع عشرة ولاية أخرى 
تخطط لتبني البرنامج» OSs‏ من بينها ولاية مينيسوتا. وبشكل ded‏ عرضت جميع الولايات برنامج تقييم 
الجودة وتحسينها على أنه نظام تطوعي مقدمي dosed!‏ وقد شارك بالفعل ما يقرب من ٠١‏ بالمائة من 
مقدمي الخدمة في تبني هذا البرنامج». وقد وصل عدد الولايات» في 7٠٠١‏ إلى ست وعشرين ولاية نجحت في 
تطبيق هذا البرنامج» وهناك ولايات أخرى لا تزال تعمل على اعتماد البرنامج”. وكما يسري على أغلب gol»‏ 

التعليم الأخرى التي تدعمها الولايات» فهناك تفاوت كبير في تطبيق هذا البرنامج في الولايات. 

أ- كاثرين توت وك. ماكسويلء "نظم تقييم الجودة وتحسينها: تحقيق الوعود الخاصة بالبرامج والآباء 
والأطفال ونظم التعليم المبكر "JULW‏ رسالة الجودة: ابتكارات واعدة بخصوص برامج التعليم Sub!‏ 
للأطفالء الناشر ب. و.ويزلي وف. بوسي (بالتيمورء دار بروكس للنشرء V‏ 

ب- هناك dar‏ من سوق التعليم المبكر للأطفال يتم توفيرها من خلال مقدمي خدمات لا ينظمهم القانونء 
مثل العائلات والأصدقاء والجيران ممن يقومون برعاية أعداد محدودة من الأطفال. فإن كان آباء الأطفال 
مستحقين للدعم «JU‏ فسيتمكن مقدمو الخدمة من تلقي تمويلات dole‏ 

ج- كاثرين gs‏ التواصل الشخصي Y)‏ نوفمبر (Y * W.‏ 





التطبيق العماي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 0۹ 


GUI‏ الأول 


-o‏ كشف تقييم ]43,2 شبكة QRIS‏ للتعليم الوطني في فبراير GEN ٠١16‏ نجاح خمس وأربعين ولاية وإقليماً في 
تطبيق برنامج تقييم الجودة وتحسينها في الولاية أو الإقليم أو مجرد التطبيق التجريبيء بالإضافة إلى ماني 


ولايات أخرى لا تزال في مرحلة التخطيط. وم يتبق سوى ولاية ميزوري التي لا تسعى نحو تطبيق برنامج 
ما لخدمة هذا الغرض. 





وتتفاوت الحالتان ا موضحتان من نواح عدة (انظرالجدول :(£-Y‏ حيث انطلقتا في 
أوقات مختلفة وعلى نطاقات مختلفةء وشكلتا نوعين مختلفين من السياسات يستهدف 
كل منهما فئة مختلفة من الشعب ولكل منهما نتائجه المنشودة الخاصة به. لكننا كما 
سنوضح في الجزء الثاني» LSE‏ من خلال هاتين الحالتين من مناقشة تفاصيل التطبيق العملي 
وإظهار قدرة إطار التحليل المتماسك على المساعدة في كشف الآليات الداخلية لعملية 
التطبيق. كما تساعدنا هذه الحالات في تفسير طريقة عمل الآليات العامة ممجالات العمل 
الإستراتيجي وطريقة إجراء تحليل التطبيق المتعدد المستويات. ونشارككم هاتين الحالتين 
في هذا الكتاب لنوضح كيفية إجراء هذا التحليل في مجال السياسة أو البرنامج الخاص بكم 
وذلك لتحسين فهمكم للتطبيق والتعرف على نقاط التدخل الممكنة في نظامكم الخاص. 
جدول )3-€( 
مقارنة بين حالتين توضيحيتين 
برنامج تمويل المتضررين نظام تقييم الجودة وتحسينها 
(QRS) (HHF)‏ 


TEE 


أطلقته حكومة الولاية عام 
۸ وانتشرت فكرة البرنامج 
بعد ذلك 


أطلقته الحكومة الاتحادية 
استجابة لأزمة الإسكان (Y* V-)‏ 


ثماني عشرة ولاية تقريباً ثلاث وأربعون ولاية 





À‏ التطبيق asd!‏ الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الإطار العام للتطبيق 


برنامج تمويل المتضررين نظام تقييم الجودة وتحسينها 
(QRS) (HHF)‏ 


أصحاب المنازل من العاطلين | مقدمو خدمة التعليم المبكر 
وأصحاب الوظائف المتدنية الأجر للأطفالء الآباء 


مواقع تحسن جودة التعليم à‏ 
سن الطفولة ا مبكرة 


استقرار أزمة الإسكان (تقليص | دعم جودة برامج الطفولة 
النتائج ال منشودة ous‏ المتعثرين في دفع الرهن | المبكرة وتزويد الفئة ا مستهدفة 
العقاري) با معلومات المفيدة 

ويرجع السبب في تفضيلنا اتباع هذا ا منهج التطبيقي العملي إلى أننا نحن ا ممارسين 
والباحثين ندرك جيداً مدى صعوبة فهم تطبيق البرنامج والسياسة والعمل على تحسينها 
بطريقة إستراتيجية. كما WI‏ وبرؤيتنا لزملائنا الذين عملوا على تلك الموضوعات املهمة 
لفترة طويلة من الزمن تحفزنا لمتابعة هذا النوع من الأبحاث التفاعلية. فوفقاً ahoy U‏ 
لورانس أو تول "لوضع الأهداف المتعلقة مجال. ... ينبغي أن يكون التطبيق قادراً على 
مساعدة ال ممارسين وعدم إلزام Gio)‏ بتطوير نظرية تنبؤية فردية يوظفها بعد ذلك 
العناصر الفاعلة في عملية تطبيق السياسة. .. وكما هو الحال مع مجالات العلوم الاجتماعية 
المتنوعة» تتميز أبحاث التطبيق بقدرتها على خدمة أهداف محددة من خلال التركيز على 
إحدى المشكلات وحث الآخرين على الإحساس بها وجذب الانتباه الدائم إلى المجموعات 
المهمة من المتغيرات والعلاقات"". وهذا بالفعل ما quai‏ إليه. 


ولتطوير آلية تطبيق فعالة يكون علينا إلقاء الضوء على المشكلات التي نواجهها أثناء 
تنفيذ التطبيق وحث الآخرين على التفاعل معها. ونبدآ في الفصل الثاني بسرد وجهات النظر 
الثلاثة التي يتبناها الباحثون لفهم تطبيق السياسات والبرامج طوال نصف القرن الماضي. 
bs‏ الفصل الثالث نقوم بالدمج بين وجهات النظر هذه مع التركيز على منهجيتنا لاستعراض 





التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة T‏ 


GUI‏ الأول 


الآليات الاجتماعية المحيطة بالبرنامج داخل عملية التطبيق. وبينما نقوم بالكشف عن 
آليات مجالات العمل الإستراتيجي المستخدمة في نظم التطبيق فإننا نقدم اللغة والمبادئ 
التي من شأنها دعم تحليلنا للعملية المعقدة. 


وفي الجزء الثاني نستكشف طريقة عمل التطبيق على مختلف المستويات ضمن نظام 
تطبيق معين» ونقدم في ذات الوقت طرقاً مفيدة لوصف العوامل الأساسية لكل مستوى 
إلى جانب الأدوات الصالحة للاستخدام» وذلك إدراكاً منا لأهمية polis‏ التطبيق الموضوعة 
لكل مستوى. كما بدأنا الجزء الثالث بعرض تحليل تطبيق متعدد المستويات من خلال 
برنامج صندوق دعم المتضررين (HHF)‏ وبرامج نظم تقييم جودة التعليم المبكر للأطفال 
وتحسينها (QRS)‏ وبهذه الطريقة تفهم بشكل أفضل كيفية تحليل عمليات أنظمة 
التطبيق وهيكلها ا معمول بها في بيئتك الخاصة. 

ونختتم كتابنا في الفصل الثامن بعرض منهج عملي لتحسين التطبيق ا ممكن تحقيقه من 
خلال الفهم الشامل للنظام. كما نطرح العديد من الأدوات الداعمة لتحسين ظروف التطبيق 
ضمن السياق الخاص بك. وبدلاً من تعزيز المفهوم الذي يقضي بضرورة توقع ظروف التطبيق 
والسيطرة dade‏ ينصب تركيز منهجيتنا على الدراسة والتحليل» وذلك بهدف diggs‏ أعمال أكثر 
إستراتيجية في سياقات خاصة. وبناء على ذلكء فكتابنا هذا ليس بدليل إرشادي من خطوات 
عشر بل كتاب ينح القراء رؤية أوضح ويمدهم بالموارد المفيدة لتنمية مشاريعهم الخاصة كما 
هو الحال في بستنة الحدائق» وذلك عند تنفيذ أنشطة تطبيق السياسات والبرامج. 


wW‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الفصل pl‏ 
التصورات التقليدية عن تطبيق السياسة والبرنامج 


نطرح في هذا الكتاب طريقة جديدة لفهم عملية Bed]‏ في حين أن تحديات التطبيق 
م تتغير وظلت على ما هي عليه. ولهذا ظلت تعقيدات السياسة وبرامج التطبيق محل 
نقاش وجدل بين أرباب صناعة السياسة» وكذا من هارس السياسة» ومن يضع النظريات 
الأكادهية dg)‏ واستمر ذلك الجدل لعقود طويلة, وقد قدموا طرقاً كثيرة لفهم ما لاحظوه. 
وشاركوا بإسهامات مهمة ساعدت في تشكيل وصياغة نظام التطبيق الشامل. وترتكز تلك 
المساهمات على الخلفيات الفكرية والتصورات التي صاغها المراقبون السياسيون. ونجد أن 
أصحاب الخلفيات المرتكزة على قواعد علم السياسة مميلون إلى فهم تحديات التطبيق من 
خلال النظر في مصادر السلطة السياسية وبنيتها التي قد تقودهم إلى نتائج مقصودة أو 
محتمل حدوثها. وعلى الطرف الآخرء نجد أن ممارسي السياسة من خلال إدارة العمليات 
السياسية والإشراف عليها يميلون إلى فهم تحديات التنفيذ في إطار الحوكمة والتنسيق. أما 
المختصون في العلوم السلوكية أو الأوساط السريرية/ العلاجية فيميلون إلى التركيز على 
التدخل بحد ذاته وخصائص ال معالجة والتي le WE‏ تقود لنجاح عملية التطبيق. 

ليس هناك تصورات خاصة متفق عليهاء لكن bole‏ ما )3à‏ ويحترم أصحاب كل تصور 
التصورات الأخرى. LS‏ يقول المثل من الصعب أن نرى الغابة كلها ونحن نركز على شجرة 
واحدة فقط. لذا يعد تقديم صورة مكتملة عن تلك الغابة التي تظهر فيها تحديات 
التطبيق هو أحد الأهداف الرئيسة لهذا الكتاب. ويتطلب هذا الهدف أن نتنقل بين المدارس 
الفكرية ووحدات التحليل دون الاستئثار بطريقة واحدة من طرق التفكير. وسنتعرض لهذا 
التكامل في التصورات عند شرحنا ممجالات العمل الإستراتيجي في الفصل الثالث» لكن قبل 
gall‏ قدماً نرى أنه من المفيد مراجعة الأفكار التي تطورت مع الوقت لكل تصور. ونتوقع 
أن يجد بعض قرائنا تصوراً جديراً SUL‏ والاطلاع أو تصوراً آخراً مألوفاً ead‏ وقد يجدون 
مراجعتنا لهذه التصورات سطحية إلى حد ما. إذ إننا لا نهدف إلى تقديم عرض علمي شامل 
للدراسات المرتبطة بالتطبيق لكل تصورء وإنما نهدف إلى تعريف القراء بالتصورات الثلاثة 
التي ذكرناها مسبقاً لترسيخ مبادئ التكامل والتنفيذ ومن ثم الدفع بمنهجنا نحو التكامل. 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة wY‏ 


الباب الأول 


في النقاط التالية صنفنا الدراسات السابقة في فئات ثلاث وهي العمليات السياسية 
والسلطة والحوكمة والإدارةء وتقييمات السياسة والبرنامج. وهذه الفئات لا تسير بصفة 
مستقلة بعضها عن بعض؛ فقد أكد الباحثون أن العمليات السياسية تسهم في فهم الحوكمة 
والعكس صحيح. ومع ذلك فإن لكل تصور ما يميزه عن غيره من التصورات. فهناك ما يؤكد 
أن لكل تصور ما يميزه عن غيره. ويلخص الجدول (V-Y)‏ بعض الخصائص الرئيسية لكل 
تصور إذ نستعرض باختصار مراحل تطور كل تصور ونسلط الضوء على بعض الدراسات 
التي شكلت تطوره. 

جدول (S-¥)‏ 
التصورات التقليدية الثلاثة للتطبيق 


التركيز على التطبيق 
العمليات السياسية السياسات العامة أو العلوم السياسية ديناميكيات القوة: 
والسلطة مجالات ا مشكلات السلطة العليا 
السياسية والتأثيرات التصاعدية 


الحوكمة والإدارة المنظمات أو الإدارة العامة التنسيق: أدوات 
الشبكات والعلوم التنظيمية الحوكمة متعددة 
ا مستويات 
والقطاعات. 
العلوم الاقتصادية عمليات التغيير: تحليل 
والسلوكية التأثيرء الانتشار الإبداعي 
والتغيير السلوي 





العمليات السياسية والسلطة: 

دعا أستاذ العلوم السياسة ديفيد إيستون في ستينيات القرن الماضي إلى الالتفات إلى 
التطبيق بوصفه عنصراً Lola‏ ومميزاً في النظام السياسي holil‏ وهو ما يعرف "بالناتج" بين 
المدخلات والمخرجات'. ودفعت إسهاماته علماء السياسة إلى تحويل تركيزهم واهتمامهم 


M‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الإطار العام للتطبيق 


من تطبيق إجراءات سياسية معينةء مثل تمرير تشريع داخل "الكونجرس” أو تنفيذ 
التعليمات الرئاسيةء إلى ما هو أبعد وهي تداعيات ونتائج السياسة والتي تنجم عن النظام 
السياسي الشامل ‏ والنظر إليها على lil‏ مجموعة من المراحل بدلاً من كونها Bar‏ يحدث 
مرة واحدة". وارتكزت المؤلفات الكلاسيكية المختصة بالعملية السياسية على هذا الأساس 
واقترحت مراحل أكثر رسمية وتفرداً والتي تضمنت تحديد المشكلة وإعداد الجدول الزمني 
لها وتبنيهاء والتطبيق وتقييم السياسة الخاصة gög "Ly‏ عن هذا التصور مجموعة من 
المؤلفات والأبحاث التي ركزت بوضوح على تطبيق السياسةء واستندت إلى نموذج خطي من 
الأعلى للأسفل (تنازلي) للإدارة السياسيةء متبوع بالنهج التصاعدي الأكثر تناسقاً وأخيراً أطر 
عمل متكاملة. ومحور اهتمام كل هذه المناهج والأطر هو تأكيد أهمية الإدارة السياسية 
والنفوذ والسلطة» والتي تسهم في نجاح أو فشل عملية التطبيق. 


السلطة العليا (التنازلية): 


افترضت الدراسات الأولية للتطبيق أن تصميم السياسة في حد ذاته هو العنصر المناسب 
لتحقيق التغيير ما يضمن تحسين نتائج السياسة. وأن الفشل ف التطبيق يحدث نتيجة 
العمل على تطبيق السياسة من خلال مجموعة من التشريعات أو الأوامر التنفيذية التي 
تفتقر إلى الوضوح أو غير المتوافقة مع الوضع العام أو ا مشكلات السياسية التي هي بصدد 
علاجها. وم يكن الجيل الأول من أبحاث التطبيق سوى دراسات لحالات فشل التطبيق 
والتي نتجت عن اليأس من برامج المجتمع الكبرى في الستينيات والسبعينيات من القرن 
ال ماضي. وفي عام ۱۹۷۲ء تعاون كل من بريس مان وويلدافسكي في إصدار كتابهما "التطبيق: 
كيف خابت توقعات واشنطن الكبرى في US)‏ أو لماذا يعمل البرنامج الفيدرالي المذهل 
من الأصل"» والذي يعد بمثابة الدراسة الكلاسيكية التي أطلقت سيلاً من الأبحاث التي 
اقتفت خطاهاء. 

حيث AES‏ بريسمان وفلدافسكي في كتابهما الغطاء عن الفشل الواضح الذي شهدته 
مبادرة التنمية الاقتصادية الفيدرالية والتي كانت تستهدف المصادر لتعزيز الاقتصاد وتوفير 
فرص العمل للأقليات في أوكلاند بكاليفورنيا. واستندت فرضيتهم الرئيسية إلى أن عجز 
المبادرة الفيدرالية عن الوصول لأهدافها المرصودة كان يرجع إلى عدم الانسجام والترابط 
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بين تصميم السياسة وتطبيقها. فهم يرفضون فكرة أن تصميم السياسة هي خطط تصورية 
غير قابلة للتغيير وكل ما تحتاجه هو مجرد وضعها موضع I LAW!‏ لأنهم يعتقدون أن 
السياسات هي فرضيات مبنية على نظرية تهتم بالعلاقة السببية بين "الظروف الأولية" 
و"التبعات المتوقعة". وهذه العلاقة تكون أحياناً بسيطة نسبياً لكنها في الأغلب تتسم 
بالتعقيد., نظراً لوجود روابط عديدة ينبغي إيجادها لتحقيق النتائج المرجوة. فالتطبيق 
يتمحور حول إقامة الروابط بين هذه العلاقة Au ull‏ وفي حالة عدم بلوغ النتائج المرجوة 
قد يرجع السبب في ذلك إلى عدم القدرة على إيجاد تلك الروابط أو لم تكن نظرية aes]‏ 
صحيحة من الأساس. ويمكن أن يحصل الفشل السياسي بسبب خطأ في تصميم السياسة 
عند صياغتها لنظرية التغيين وهو ما يعرف بعدم التوافق بين الوسائل والغايات. 


وبتطبيق ذلك على برامج التنمية الاقتصاديةء يرى بريسمان وولدافس كي أن ممثلي 
السياسة في واشنطن قد صاغوا مبادرة لتعزيز ودعم الاقتصاد مبنية على نظرية التغيير 
والتي مم تعكس الواقع أو ما هو glo‏ بالفعل لإحداث التغيير في مدينة GWS]‏ وحددوا 
أوجه التعقيد في الفرضية التي تستند إليها السياسة الفيدرالية. والفرضية تقوم على أن 
تقدم الحكومة الفيدرالية تمويلاً ASL‏ من ٠١‏ مليون دولار عبر هيئة جديدة (هي إدارة 
التنمية الاقتصادية)» إلى القطاع الخاص في أوكلاند. وذلك بعد أن يوافق اللمستفيدون من 
التمويل على توظيف الأقليات مستقبلاً بعد إنفاق الأموال. ومن ثم تتوفر فرص عمل 
جديدة للأقليات» ويقل معدل البطالة في المنطقة. وطبقاً لما رآه بريسمان وويلدافسكي فإن 
تلك السياسية بنيت على كثير من الافتراضات غير الموجهة فعلياً لحل المشكلة. ولتتمكن 
السياسة من تحقيق النجاح» يستلزم أن توجه الموارد إلى المشكلات ا معنية مباشرة. فبدلاً 
من التمويل العام لرأس مال القطاع الخاص» لتشغيل أفراد الأقليات» بإمكان الشركات 
تقديم دعم مباشر للأجور بعد توفير وظائف لأفراد الأقليات. فبهذه الطريقة يعتقد 
بريسمان وويلدافسكي أن تصميم السياسة بإمكانها اجتياز بعض صعوبات التطبيق وذلك 
بالحد من الروابط السببية. 

تم توجيه الانتقاد لتحليل برسمان وولدافسكي لكونه يتسم بالعقلانية الشديدة ويحمّل 
عملية التطبيق قدراً أكبر من المسئولية عند مرحلة تصميم العملية السياسية”. بيد أن 
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الطبعات التالية من الكتاب عملت على توضيح أنهما كانا في الحقيقة ضد نموذج التخطيط 
والتحكم في التطبيق. وكان التحدي الأساسي يتمثل في ضرورة عدم تناول تصميم السياسة 
كعملية منفصلةء بعيدة عن التطبيق» بل النظر إلى التطبيق على أنه عملية ثورية ومتكيفة 
تنبع من الهدف الأولي للسياسة. وبالإضافة إلى HS‏ فلقد واصلا التأكيد على أهمية 
السياسة dia JE‏ حيث Ub‏ أن ما قدمها من تناول مسألة التطبيق يتميز عن طرق التعاطي 
اللاحقة والتي ركزت على التفاعلات ال ميدانية» دون إمعان النظر في النتائج المنشودة من 
السياسة. فمن المحتمل أن ترتبط أفكارهم الأساسية بتعقيدات الإجراءات المشتركة حيث 
يؤدي تعدد الجهات الفاعلة والقائمة مهمات مختلفة وكذلك التسلسل الزمنى إلى خلق 
تحديات التطبيق. وأكد برسمان وولدافسكي أن العمل المشترك سيكون أكثر صعوبة مع 
البرنامج أو السياسة المعقدة. وهو ما يتطلب مراكز متعددة للقرار بهدف تحويل المدخلات 
إلى نواتج. وبعبارة أخرىء يعد البرنامج الرئيس وافتراضاته عنصراً هاماً في نجاح «edel‏ 
وهو الافتراض الذي نتفق معه ونناقشه بشيء من التفصيل في الفصل الثالث. 


ومن بعد بريسمان وويلدافيسك» واصلت SLY!‏ والمؤلفات التركيز على تصميم 
السياسة. قدم بعضها توصيات تصورية إلزامية. مع إلقاء اللوم على صانعي السياسة 
لتحمل مسؤولية تمهيد الطريق أو "إصلاح اللعبة" لتحقيق النجاح'. كما ابتعد باحثون 
آخرون عن دراسات الحالة والوصفات التوجيهية والميل نحو نماذج تجريبية وتحديد 
المتغيرات التي تؤثر في نجاح التطبيق متبعين ا منهج التنازلي". فعلى سبيل «JULI‏ سعى كل 
من دانيال مازمانيان وباول ساباتير في الثمانينيات إلى تحديد المتغيرات الهامة التي تؤثر في 
تحقيق الأهداف القانونية خلال عملية التطبيق. واحتوت نتائج نموذجهم على ١١‏ متغيراً 
Lila‏ صنفت في ثلاث فئات وهي: قياس قابلية المشكلة للحلء وقدرة النظام الأساسي 
للسياسة على هيكلة التطبيق» والعوامل غير القانونية التي تؤثر في التطبيق". ولقد ركزت 
دراسات التطبيق ضمن هذه المنهجية سواء كانت دراسات حالة تصورية أم نماذج تجريبية 
بصفة dole‏ على ضرورة تحديد مقاليد التغيير بطريقة ميكانيكية هكن لصناع السياسات 
استغلالها لتحسين التطبيق ونتائج السياسة. وقد عبرت الرسوم التوضيحية الشبيهة بالآلة 
على الغلاف وفي ثنايا كتاب بريسمان ووالدفسكي عن هذه النقطة. 
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السلطة التصاعدية: 

كما هو متوقع: م يحبذ بعض العلماء والباحثين العمل وفق المنهج التنازل» مؤكدين أنه 
غير ذي جدوى من الناحية dual)‏ ولا يقدم فائدة لصناع السياسات فيما يتعلق بصياغة 
بنية تطبيق شاملة'. فعلى سبيل Bod JULI‏ بول بيرمان المحلل السياسي في شركة RAND‏ 
وجود تفاوت كبير في صياغة السياسة نفسها عند تطبيقها في البينات المحلية المختلفة. 
فوفقاً بلا أكده بيرمان» تبين أن تفاعل السياسات مع ظروف وبيئة التطبيق هو ما يخلق 
تحديات التطبيق. كما استنتج أن تصميم السياسات يعد عنصراً مهماً ينبغي تطويعه ليتلاءم 
مع الظروف ال محلية لمنع الفشل السياسيء ولاسيما ما يتعلق بالأمور الفنية غير الواضحة''. 
ولطاما طالب هؤلاء الباحثون في المنهج "التصاعدي" بوضع خريطة لسياق التطبيق Al‏ 
والعلاقات بين الجهات الفاعلة والتي يمكنها وصف هياكل الحوافز والسلوكيات على أرض 
الواقع. ومثال ذلك أن الأكادهي الأوروبي جيرين وزملاءه قد صاغوا مصطلح هياكل التطبيق 
ليعبروا عن جميع التكتلات التي تمثل الهيئات الحكوميةء وا منظمات. وهيئات القطاع 
الخاص الذاتية التنظيم والمرتبطة فيما بينهاء والتي تنفذ السياسات والبرامج على المستوى 
المحلي". وبدلاً من التركيز على السياسة ال منفردةء آثر جيرين في منهجه البدء Wig‏ 
السياسة: والتعريف بالمؤسسات والسياسات المتعددة التي تؤثر في المشكلة. وبينما كان 
المنهج التنازلي مقتضباً ويقدم نماذجاً رسمية ويحدد المتغيرات التي من شأنها التنبؤ بنتائج 
التطبيق» كان ال منهج التصاعدي أكثر استقرائيةء وقدرة على تحديد الظروف الواقعية والتي 
توفر المعلومات الوصفية (وليس الاستنتاجية) الخاصة بعملية التطبيق. 

وعلى أية حالء لا تقتصر الأهمية على ا مؤسسات العاملة في بيئة التطبيق المحلية: بل 
تمتد لتشمل الأفراد ا معنيين بتنفيذ السياسات داخل المؤسسات. وقطعاً كان العام السياسي 
مايكل لبسكي هو أشهر العلماء الذين أوضحوا هذه الفكرة. والذي ألف في الثمانينيات 
كتاب: "بيروقراطية الشارع: المشكلات التي تواجه الأفراد في الخدمات العامة" وسنعود 
لإمهامات ليبسكي الإبداعية في الفصل السادسء ولكن سيكون من المفيد أن نستعرض 
بعض الخلفيات هنا. فقد قدم لييسكي تفسيرات طغى عليها الشق العاطفي لإجراءات 
"بيروقراطيي الشارع"» وهم أولئك العاملون في الخطوط الأمامية في هيئات الخدمة العامة. 
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سواء كانوا ضباط شرطة al‏ أخصائيين اجتماعيين أو معلمين أو محامين» فعادة ما يواجه 
أولئك العاملون في الخطوط الأمامية الكثير من الانتقادات بشأن ما يتخذونه من قرارات 
حول قضايا بعينها والتي تكون أحياناً تعس فية ولا تلبي احتياجات المستفيدين. وطبقاً 
لليبسكي» لا يعد تقليص صلاحية العاملين في الصفوف الأولى Mo‏ لهذه المشكلةء بل إنه من 
غير ا ممكن وأمر غير مرغوب فيه. وبدلاً من US‏ يتطلب الوصول إلى تطبيق فعال أن يوجه 
الاهتمام إلى تجارب وخبرات العاملين في الخطوط duel!‏ ومدهم بالدعم الكافي لتسهيل 
تحقيق النتائج ا منشودة للسياسة. Logg‏ أكاديميون آخرون إلى استنتاجات مشابهة: وأكدوا 
الحاجة إلى إشراك ال موظفين الميدانيين في عملية رسم السياسات» وتشجيعهم على تهيئة 
الظروف المؤدية لنتائج ناجحة". ونحن بدورنا نتفق ونؤكد كون العاملين في الصفوف 
الأولى sol‏ ا مستويات الثلاثة الهامة في النموذج الذي نصوغه للتطبيق المتعدد المستويات. 

تضمن تحليل لبسكي مسألة السلوكيات والاستجابات السلوكية التي لا تقل أهمية, 
وأحياناً أكثر أهمية» من القواعد والإجراءات الرسمية. هذا الافتراض الهام يكمن وراء أعمال 
ريتشارد إلمور الذي قدم مفهوم الخريطة العكسية لفهم نتائج التطبيق". وخلافاً لبعض 
المناهج السابقة الأخرى. قدمت خرائط إلمور العكسية أداة هكن استخدامها للكشف 
عن التطبيق ومعرفة التصميم السياسي بدلاً من السير خلف نظرية تنبؤية. حيث اهتم 
منهجه بسلوكيات الفئة المستهدفة واستجاباتهم المتوقعة للمبادرات التي يتم تطبيقها. كما 
أكد منهجه WIS‏ سلوكيات اميدانيين الذين يديرون البرنامج وتأثير البرامج التحفيزية في 
التواصل والتفاعلات التي تحدث بين العاملين والفئة المستهدفة. واقترح إمور ضرورة اختيار 
الأدوات السياسية ely‏ على السلوكيات التي ينبغي تغييرها في cob ual‏ الدنيا وبناءَ على 
هياكل التحفيز الضرورية لإحداث التغيير. ويعكس هذا الاتجاه ا منهج الاقتصادي السلوي 
الذي يعد Sele‏ أساسياً لتحسين إجراءات التطبيق» وسوف نناقشه بالتفصيل في فصل Bey‏ 
في هذا الكتاب. 


التكامل وأطر العمل: 


حدد علماء السياسة في أواخر الثمانينيات العديد من المتغيرات والعوامل السياقية 
التي قد تؤثر في نتائج التطبيق. ومع WS‏ لا يوجد منهج نظري شامل أو تصور أو إطار 
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عمل يقدم فهماً كاملاً لهذه ool sl‏ حيث أوضح الأكادمي مالكوط جوجين في مقالة 
له بعنوان: "مشكلة قليلة الحالات/كثيرة المتغيرات لأبحاث التطبيق" | فبدلاً من تحديد 
عوامل جديدة قد تؤثر في نتائج التطبيق» قدم هؤلاء العلماء وآخرون تصورات نظرية وأطر 
عمل تهدف إلى التكامل''. فعلى سبيل «JULI‏ طرح جوجين نظرية سلوكية للتطبيق» حيث 
ركز فيها على شكل السياسة ومضمونها وقدرة المؤسسات التي JAS‏ التطبيق ومهارات الأفراد 
المسئولين عن التطبيق. ووفقاً لهذه النظرية السلوكية OB‏ قياس نجاح التطبيق يعتمد على 
التكامل بين ممارسات العمل الاعتيادية وإجراءات الأفراد والمؤسسات التنفيذية. كما عمل 
جوجين وزملاؤه لاحقاً على تطوير المنهج النظري ليشمل الاتصالات الحكومية الداخلية 
المتبادلة بين الإدارات الحكومية» وعملية نقل الرسائل والاتصالات بين الحكومة الفيدرالية 
(حتى في صياغة وسن السياسات) والقانمين على التطبيق . 


bel‏ الإسهامات النظرية المهمة الأخرى فهي تنبع من ele‏ السياسة» وهذه النظرية تحاول 
أن تجمع بين التطبيق وعلوم السياسة للوصول إلى التكامل» حيث وضع علماء السياسة 
مفهوم إطار ائتلاف الفاعلين (ACF)‏ وكان بول ساباتير أول من طرحه ونادى به في 
الثمانينيات. ونتج عن هذا الإطار سلسة ضخمة من الأبحاث مم تتوقف حتى هذا اليوم". 
حيث اشتمل مفهوم ائتلاف الفاعلين على ما نادى به ساباتير ومازمانياس على أهمية التركيز 
على الأدوات القانونية التي تقيد السلوك» والاهتمام ببيئة التطبيق والجهات الفاعلة على 
مختلف المستويات في العملية السياسية. وأحد المفاهيم الأساسية في إطار اتتلاف الفاعلين 
هو التركيز على النظام الذي يؤثر في مشكلات السياسة عبر فترة زمنية تقدر بعشر سنوات أو 
أكثر. كما يركز الإطار على ائتلاف الجهات الفاعلة في النظم الفرعية التي تتشكل عبر الزمن 
استجابة للمشكلات» مع ائتلافات مختلفة تمثل نظماً ذات عقائد مختلفة تعمل في dis‏ 
سياسية. وطبقاً لإطار ائتلاف الفاعلين» فإن هذا المفهوم يقدم تركيزاً واهتماماً أكثر ملاءمة 
من المؤسسات لفهم ديناميكيات السياسة والسلطة في تحليل التطبيق. فالأطراف الفاعلة 
التي تشترك في المعتقدات حول مشكلات السياسة» وأسبابها وحلولها المفضلة, ينسقون فيما 
بينهم ليطرحوا وجهة نظر سياسية واحدة على مدار الزمن. 

لا يقتتصر صراع الائتلافات المتعددة على الوصول إلى السلطة والحكم فحسب» بل 
تنخرط هذه الائتلافات في التعليم ذي التوجه السياسي. Cur‏ يجمع أعضاء الائتلاف 
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المعلومات ويحللونها مما يساعدهم في تدعيم معتقداتهم ومواقفهم السياسية. كما أن 
تغير نتائج النظم السياسية الفرعية ها فيها تلك امرتبطة بالتطبيق» يقتضي تغيير ا معتقدات 
أو ديناميكيات السلطة للائتلافات المسيطرة. 

وبينما يقدم إطار ائتلاف الفاعلين تصوراً واضحاً للتغيرات السياسية الملاحظة عبر الزمنء 
إلا أنه تعرض للانتقاد بسبب رؤيته المحدودة للتطبيق اليومي» ولفشله في توضيح AS‏ 
يتم تنفيذ التغيرات السياسية - الناجمة عن قرارات الائتلافات» على الصعيد التنفيذيء أو 
كيف تعود ديناميكيات التطبيق بالنفع على التعليم ذي التوجه GAS Gods.” gull‏ 
مع أوجه القصور lS‏ بيد أننا نقدر اهتمام إطار ائتلاف الفاعلين بديناميكيات السلطة 
ضمن النظام السياسي الفرعي الائتلافات التي تتشكل وما تطرحه من تصورات ومعتقدات 
لتعزيز الممارسات القائمة. تعد ديناميكيات السلطة» والنظم وا معتقدات» والتعلم السياسي 
على المستوى الميداني وكذلك على مستوى المنظمة» ومستوى الخطوط الأمامية من المكونات 
الهامة لنجاح منهجنا في هذا الكتاب. 

وفي الوقت الذي يقدم فيه إطار ائتلاف الفاعلين إطار عمل يتميز بخصائص البيئة السياسية, 
قدم علماء آخرون أطر عمل تتميز بخصائص السياسات ذاتها. حيث بدأت باتريشيا أنجراهام 
وهيلين أنجرام وآنا شنايدرا وعلماء آخرون في أواخر الثمانينيات وبداية التسعينيات» بالمطالبة 
بتحول التركيز على التطبيق بوجه عام إلى التركيز على مفاهيم سياسية معينة تحدد خيارات 
التطبيق والتصميم". فبدلاً من التعامل مع كل السياسات على أنها متساوية من حيث قابلية 
التطبيق» لاحظ هؤلاء العلماء أن بعض السياسات تتسم بسهولة التطبيق» Loud‏ يعد بعضها 
الآخر معقداً ويتشارك فيها مجموعات مختلفة من الأطراف dich!‏ ومن ثم قد mig‏ ذلك 
إنشاء تصميم سياسي دقيق. واقترح ريتشارد ماتلاند. مدفوعاً بهذا ogail‏ إلى وضع إطار 
عمل للظروف والأحوال التي قد تؤثر في نجاح التطبيق". ويتحقق نجاح بعض السياسات 
sky‏ على مستوى الغموض والتناقضات التي تطرأ على عملية التطبيق» ومن خلال الاهتمام 
بالمنهج التصاعدي لتصميم السياسة» والتركيز كذلك على الالتزام والتقيد Le‏ يحققه النجاح. 
كما أن نجاح بعض السياسات قد يتحقق بشكل حتمي من خلال عملية التطبيق التصاعدية 
وكذلك الاهتمام بالظروف والأحوال التي تؤثر في تعلم السياسة. 
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قدم إطار عمل ماتلاندء بالتوازي مع أطر عمل التطبيق الأخرى اللمنبثقة من العلوم 
السياسيةء إرشادات مفيدة يمكن تطبيقها لوصف LAS‏ تنوع البيئات السياسية أو السياسات 
بحد ذاتها بطرق منظمة. كما أن معظم هذه الأطر تعكس جهة النظر الميكانيكية للتطبيق» 
وتهدف لتحسين النتائج من خلال تعديل رأس (التصميم السياسي) أو عجز (الظروف 
المتعلقة بالتطبيق) لتحسين المخرجات. وباستثناء إطار اتتلاف الفاعلينء تميل وحدة التحليل 
إلى أن تكون سياسة فريدة وواضحة المعام. Bo‏ واقع الأمرء SW‏ تحديات التطبيق بأكثر 
من سياسة رسمية» وكل سياسة قد تختلف جوهرياً عن الأخرى. وحتى داخل السياسة 
نفسهاء قد يوجد تباين على مختلف مستويات الحكومة وعبر مواطن التطبيق. التصور 
التاليء الذي سنلقي عليه الضوء هنا وهو الحوكمة والإدارةء هو في أحد أشكاله ردة فعل 
تجاه النظر إلى التطبيق من منظور مرتكز على السياسة. والذي هيل إلى التركيز على البناء 
والتنسيق للنظام الأوسع للتطبيق. 


الحوكمة والإدارة: 

بدأ اهتمام العلوم السياسة بتطبيق السياسة في الستينيات من القرن الماضيء وإذا ما 
تتبعنا تاريخ دراسة أنظمة التطبيق فسنجد أن هذه الدراسة قد بدأت مع بدايات دراسة 
الإدارة العامة. Gy‏ ودرو ويلسون في مقالته ا منشورة عام VMV‏ بعنوان "دولة الإدارة العامة" 
أن "الأصعب من كتابة الدستور هو OLAS‏ لذا فهو يرى الحاجة للتركيز على ele‏ الإدارة 
لكونه علماً مستقلاً عن Vi ulul‏ وعزز هذا التوجه دراسة أجراها فرانك جودناو بعنوان 
"السياسة والإدارة" عام ١٩۱۹ء‏ وكان الهدف من هذه الدراسة لفت الأنظار إلى أهمية دراسة 
الإدارة والحاجة إلى معرفة التعقيدات التي تصاحب تنفيذ السياسات في مختلف الهيئات 
العامة. كما رأت الدراسة أن هناك خطاً فاصلاً بين العمليات السياسية المطلوبة لتمرير 
التشريعات والعمليات الإدارية الواجب تحققها للحكومة لتمكينها من القيام بمهامها. 


وفي الوقت الذي انتقد فيه بعض الأكادميين منهج ويلسون وجودناو لفصلهم بين علم 
السياسة وعلم الإدارة'» يرى أكادمميون آخرون أن ويلسون وجودناو لا يعدان الإدارة 
والسياسة علمين مختلفين بل علمين مستقلين يكمل أحدهما الآخر"'. فدراسة الإدارة العامة 
والتنظيم أمر له أهمية كبيرة في البحث العلمي ولا مجال هنا لاستعراض تلك الأهمية ''. 
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لا تركز الإدارة العامة على التطبيق بصورة dow po‏ ومع هذا فإن دراسة نظم التنسيق 
لتنفيذ الإجراءات الحكومية ترتبط ارتباطاً وثيقاً بتحديات التطبيق. وأحد الصور السائدة 
اليوم هو طبيعة النظام المتعدد المستويات والجهات الفاعلة والذي يتم من خلاله رسم 
السياسة وتحقيق الإدارة. والحوكمة مصطلح عام استخدمه الأكادميون لوصف النظام 
الأشمل". وقد صاغ هارلاند كليفلاند مصطلح الحوكمة في منتصف السبعينيات» واختلف 
الباحثون حول كيفية وصف وفهم نظم "الشبكات اللتداخلة التي يطغى عليها روح 
التنافس والتي يغيب عنها التحكم والسلطة بيد الجميع والتي فيها كذلك تتعدد مراكز 
صنع القرار"". وف ge‏ تركز الدراسات التقليدية في مجال الإدارة العامة والدراسات 
التقليدية في مجال العلوم السياسية على الجهات الفاعلة في القطاع الحكومي والعوامل 
السياسية التي تؤثر في النتائج» فإن دراسة الحوكمة تهتم بصياغة منهج AST‏ شمولاً يتضمن 
الجهات الفاعلة في القطاع غير الحكومي والعوامل الأخرى التي تتفاعل leo WE‏ في بنية لا 
مركزية ذات طابع شبكي. 

وبينما تتضمن الحوكمة مفاهيم بعيدة عن عملية التطبيق» تعد مفاهيم أنظمة العمل 
المتعددة المستويات والأطراف الفاعلة عوامل أساسية لفهم التطبيق. وقد أدرج بعض 
الباحثين» من بينهم مايكل هيل وبيتر هوب» دراسة التطبيق ضمن إطار عمل الحوكمة . 
وعلى الرغم من التحديات التي يواجهها منهج الحوكمة» الذي تم تعريفه على نطاق glo‏ 
يصعب معه تحديد استخدامه» فقد أصبح تعريفه يشمل "كل شيء". فمصطلح الحوكمة 
يطلق على البنية التنظيمية والمناهج الإداريةء وأنظمة الحوافز والمناهج LEW‏ على السوق» 
ومشاركة المواطنء وأداء القطاع elol‏ والعولمة» والتعاقد الخارجي s‏ السلطةء وشفافية 
المؤسسات. والاستقلالية الدوليةء أو أنه منهج جديد في الإدارة''. وبينما يعد البحث في 
هذه Sole Vleck!‏ أساسياً ومهماً لفهم عملية التطبيق» إلا أننا نرىء كما يرى العديد 
من الأكاديميينء أن هناك حاجة ملحة للتركيز على التطبيق خاصة loud‏ يحدث في عمليات 
الحوكمة وال ممارسات الإدارية وكذلك المدخلات والنتائج المرتبطة بالسياسة". ونركز هنا 
على بعض أبحاث الحوكمة الهامة في فهم التطبيق. 
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تعدد المستويات: 

عمل العديد من الباحثين على تشكيل أطر عمل هرمية متعددة المستويات تضم 
الأطراف الفاعلة المؤثرين من القطاعين العام والخاص ومصادر السلطة في gue‏ القرارات» 
بهدف مساعدتهم على فهم تعقيدات نظم الحوكمة". ولا يعد هذا مفهوماً جديداً فقد 
وصف منذ عقود علماء الاجتماع والأكادمميون المنظمات بطريقة مشابهة» كل منظمة gl)‏ 
مجموعة منظمة من الأطراف الفاعلة) تندرج تحت منظمة أو مؤسسة P ST‏ فمن منظور 
الإدارة dole!‏ يساعد إطار العمل المتعدد ال مستويات في التفكير في LAS‏ صناعة القرارات 
السياسية في الحكومة الفيدرالية مروراً بالهيئات الحكومية ومقدمي الخدمات وأخيراً الفئة 
المستهدفة الذين يتلقون الخدمات. 

ربما نجد أن من أفضل الأمثلة هو إطار عمل "منطق الحوكمة" الذي أوضحه الباحثون 
في الشئون العامة كالورانس لينء وكارولين هينريتش وكارولين «Jus‏ والسؤال الأهم لديهم 
والمتعلق بالحوكمة هو: كيف هكن تنظيم وإدارة أنظمة القطاع elol‏ والوكالات» والبرامج» 
والأنشطة. لتحقق الأهداف العامة؟؟". ويربط jbl‏ عمل منطق الحوكمة هيكلياً بين 
خيارات المواطنين والقوانين السارية وقواعد صناع السياسة ومتخذي القرار ف الهيئات 
البيروقراطية من edge‏ والمخرجات والنتائج من جهة أخرى. ويصف هذا الهيكل الهرمي 
العلاقات الموجودة في الحوكمة المعاصرة Gilly‏ تظهر بين المؤسسات والإدارة والعمليات. 
كما أن النظام الهرمي يتضمن التعريف OWL‏ التغذية الراجعة» حيث تؤثر النتائج 
والمخرجات التي يلاحظها المواطنون بالخيارات dog bbl‏ ومن ثم في الخيارات السياسية 
وا موجودة في أعلى الهيكل الهرمي. 

أحد المساهمات الهامة في هذا الإطار هو وصف نتائج ومخرجات السياسة العامة 
وكأنها تحدث نتيجة لاستخدام السلطة الرسمية وغير الرسمية واستخدام التشريعات 
واللوائح وصلاحيات الوكالات وإجراءات عمل العاملين في الخطوط الأمامية أيضاً. وقد 
لاحظ الباحثون في الشئون العامة أن الباحثين الآخرين يعتقدون عادة بأن مخرجات ونتائج 
السياسة تحدث نتيجة استغلال السياسة dole!)‏ متجاهلين العديد من العوامل التنفيذية 
والإدارية الهامة والمحتملة: والتي لها dole drool‏ بالنسبة للتطبيق. وف اممقابلء هميل 
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الأكادهيون في الإدارة العامة إلى التركيز على المستويات الإدارية والتنفيذية» والتي WE‏ 
ما تغض الطرف عن بعض اللمتغيرات السياسية الهامة. ومع هذا يتبين من منظور المنطق 
المتعدد المستويات» أن ثمة إجماعاً على أن العوامل المؤسسية في المستويات العليا تؤثر في 
المخرجات والنتائج وهما عاملان log!‏ أهمية خاصة بالنسبة للتطبيق. 

وقد أسهم إطار الحوكمة في ظهور عدد هائل من الأبحاث التي تبحث في المشكلات 
السياسية Bou‏ أكثر شمولية. حيث نظر كين ماري ولورانس أو تول وآخرونء على سبيل 
«JULI‏ لفكرة أن نتائج ا ممدارس ال مختلفة تتأثر بأربعة مستويات للحوكمة هي: مجلس إدارة 
المدرسة الذي يصوغ السياسة cde]‏ والإدارة العليا المسئولة عن الإدارة العامة وا مديرون 
وإداريو المكتب الرئيسي الذين يديرون الشئون اليومية للمدرسة. eg‏ المستوى اطيداني 
المعلمون الذين ينفذون “eal!‏ وطبق آخرون منطق الحوكمة على مخرجات dle JI‏ 
الصحية والنتائج على مستويات ثلاثة: المستوى المؤسسي في سياسة الرعاية والمساعدة 
الطبية» ومستوى الإدارة العامة LLU‏ القائمين مسئوليات dy yo]‏ ومستوى تقديم الخدمات 
والذي يشمل معتقدات وقيم ا ممرضات والممرضين". 

لا تقتتصر أبحاث الحوكمة المتعددة المستويات على تحليل التطبيق فحسب. إذ من 
السهل إدراك أسباب تناسب أسئلة التطبيق هذا النوع من التصور والطرح» فإطار العمل 
المتعدد Cb oi abl‏ يقدم إلى حد ما بدائل للمراحل المساعدة في العملية السياسية حيث 
يتم عرض التطبيق كمرحلة بعد رسم السياسة واعتمادها. ولا يعد إطار العمل المتعدد 
اطمستويات مرحلة Alii ue‏ بل متداخلة بعضها مع بعض حيث تتفاعل ال مستويات الأدنى» 
والتي تتضمن التطبيق» مع المستويات العليا. ويبدو أن التقسيمات بين هذه المستويات 
عشوائية legs‏ ما كالتقسيم بين المراحل ولذلك فمن ell‏ التفكير في هذا النوع من المنطق 
كأداة إرشادية بدلاً من كونها نظرية تنبؤية". 

وقد وضع آخرون تصوراً للنظم السياسية متبعين منهجاً متعدد المستويات. كما طور 
بعض علماء السياسة من أمثال إلينور وفينسنت أوستروم إطار عمل التطوير والتحليل 
المؤمسيء والذي يرتبط ارتباطاً وثيقاً sedeo‏ فهو يساعد في فهم العملية السياسية 
وذلك بتحديد المؤسسات الأساسية التي تعمل على مستويات dus‏ والتي تصدر القرارات» 
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ومن ثم تؤثر في نتائج السياسة“. وإذا ما أخذنا في الاعتبار إطار عمل التطوير والتحليل 
المؤسسيء يتم اتخاذ القرارات الجامعية المتعلقة بمشكلات السياسة وتنفيذها في "ميدان 
العمل" وتتأثر القرارات التي يتم اتخاذها في ميادين العمل بالمؤسسات والخصائص الجمعية 
والعوامل البيئية. ومن أجل تحليل السياسات وعملية رسم السياسات» فقد تم صرف 
الانتباه إلى دور المؤسسات. وهو الدور الذي يتم النظر إليه كقاعدة ونمط الإستراتيجيات 
المشتركة التي قد تمكن العمل الجماعي أو تقيده عن طريق العاملين في ميدان العمل. 
deg‏ غرار منطق إطار الحوكمة الذي يعتمد على ا مستوى التنفيذي والإداري وا لمؤسسيء 
يشتمل إطار التطوير والتحليل المؤسسي على ثلاثة مستويات تؤثر في المخرجات في أي 
ميدان من ميادين العمل وهذه المستويات هي: ال مستوى التشغيلي ومستوى الاختيار 
الجمعي والمستوى الدستوري'”. 


وقد استخلص الباحثون العديد من التصورات والمفاهيم من إطار الحوكمة وإطار التطوير 
والتحليل المؤسسي لتساعد في فهم الأسئلة التي تتعلق بمسألة التطبيق. ومن بين هؤلاء 
الباحثين Cold!‏ مايكل هيل والباحث بيترهوب اللذان اقترحا "إطار عمل حوكمي متعدد' 
ويدمج هذا الإطار بين مستويات إطار التطوير والتحليل المؤسسي (المستوى التأسيسيء 
والمستوى التوجيهي (المشترك GYI-‏ والمستوى التنفيذي)» والإجراءات المتخذة على 
عدة مقاييس: كإجراءات النظام والمنظمة والأفراد“. ويحدث التطبيق وفقاً Ub‏ يراه هيل 
وهوب على المستوى الحوكمي التنفيذيء وقد اقترحا التركيز على تحليل التطبيق. وإذا كان 
مستوى الحوكمة التنفيذي هو ما نهتم به في عملية التطبيق» وإذا كنا ندرك أن المستوى 
التنفيذي يتداخل مع ا مستويات الأخرى ويعمل بشكل متناسق معهاء فإن القرارات التي 
تصدر ويتم اتخاذها في المستويات العليا حتماً تؤثر في عملية التطبيق. 

ومن بين النقاط الإيجابية المستمدة من اعتبار التطبيق جزءاً من إطار متعدد المستويات 
هو أنه يقود القائمين بالتحليل إلى التفكير في المستوى أو المعيار الذي من خلاله يتم اتخاذ 
القرار» كما أنه يقود القائمين بالتحليل إلى التفكير في تأثير المستويات الأخرى في نتائج 
التطبيق. ومن سلبيات هذا المنهج أنه قد يجعل مسألة التطبيق مستقلة ومنعزلة عن 
باقي ال مراحل» بعد أن كان موجوداً في جميع dalya‏ المنهج ضمن العملية السياسية. وخاصة 
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إذا كان التطبيق يقتصر تنفيذه على مستويات معينة (مثل مستوى الحوكمة التشغيلية). 
ومعالجة هذا القصور المحتملء حرصنا كل الحرص في منهجنا أن ينفذ التطبيق عبر مستويات 
عديدة مرتبطة بنظام شامل» Suo‏ من elo!‏ التطبيق فقط على ال مستويات الدنيا للحوكمة. 
وبذلك نرى أن كل إجراءات التطبيق تحدث ضمن المجالات Alu!‏ وفي ال منظمات وف 
مستويات الخطوط الأمامية. 
الشبكات التي تتعدد فيها الجهات الفاعلة: 

إذا كانت أطر العمل المتعددة المستويات تعبر عن التفاعلات بين ا مشاركين في الحوكمة 
ols‏ الجهات الفاعلة المتعددة المستويات تشارك مشاركة واضحة أو ضمنية في الشبكات 
ا مشتركة للمنظمات. ويمكن تعريف الشبكات على أنها "مؤسسات متعددة مستقلة من 
الناحية القانونية". وترتبط عبر علاقات قائمة على التنسيق والتعاون". وتناول الحوكمة من 
منظور شبكي يقدم UJ‏ أمرين أساسيين للتنظير ممسألة الحوكمة نفسها: الأمر الأول هو أن 
مصطلح الشبكة يقدم وصفاً لبنية الحوكمة» حيث ينقل وحدة التحليل بعيداً عن المنظمة 
الوحيدة والتركيز على مجموعة من الأطراف الفاعلة المتعددة الأدوار والمسئوليات. وفي هذا 
otal‏ قد يساعد وضع تصور عام للمنظمات ال مساهمة في مجال سياسي معين على شرح 
العلاقات والروابط الضرورية لتغيير برنامج أو إنشاء سياسة معينة. وهذا يشبه التصور 
الذي صاغه بيني جيرن وآخرون للمنظمات التي تسهم في عملية التطبيق العملي لتحديد 
"بنية التطبيق" على النحو الذي قد سبق توضيحه. 

ففي ele‏ الاجتماع» تسهم منهجية "تحليل الشبكة الاجتماعية"» في مد المحللين بالأدوات 
وا مصطلحات اللازمة لاستعراض الشبكات أو الأفراد أو المؤسسات والوقوف على العلاقات 
بينهم “. كما تسمح المنهجية للباحثين بتصور العلاقات البنيوية بين ا منظمات» والتعرف 
على خصائص الشبكات التي يمكن التعرف عليها داخل قطاعات المنظمات» وكثافة الشبكة 
العامة ومركزية المنظمات الرئيسية. وبدلاً من اعتبار كل منظمة تشارك في عملية تطبيق 
السياسة منظمة منعزلة ومستقلة في اتخاذ القرارء LY‏ من رسم صورة هيكلية لشبكة 
المنظمات كي يتم معرفة تأثير منظمة ما داخل الشبكة في القرارات التي تتخذها. 
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تقدم الشبكات. بالإضافة إلى ما pai‏ وصفاً للتنسيق والتعاون بين الأطراف الفاعلة في 
موقف معين. lo Weg‏ يكون التنسيق في آليات السوق أو الضوابط الهيكلية. فتبادل المنافع 
في السوق» وتطبيق العقوبات pol‏ طبيعي» ولكن الثقة ليست بالأمر المهم. كما أن الأسعار 
تتعلق بالعرض والطلب. وتعتمد العلاقات في البنى الهيكلية بطبيعة التوظيف وخاصة 
السلطة التي تقدمها المواقع التنظيمية والإجراءات السابقة. أما الشبكات» فالتفاعلات فيها 
تكون تبادلية» ويكون تكوين العلاقات من الأساليب الأساسية في التواصل. فمن السهل 
دوماً على الأفراد أو المؤسسات الخروج من سوق العملء لذا تعتمد الأولوية على تحقيق 
ال منافع المتبادلة. في ضوء dia‏ فحص elle‏ الاجتماع إضافة إلى العديد من الباحثين في 
الشئون العامةء في الثمانينيات من القرن الماضي خصائص SW!‏ 

هناك العديد من الأبحاث والدراسات في الشئون العامة قامت بتطبيق تصور الشبكات 
للمساعدة على فهم الحوكمة المتعددة الجهات الفاعلة والقطاعات. ومعظم هذه الدراسات 
وصفية وتقدم أفضل أساليب الممارسة للموظفين الحكوميين وا مديرين. ونجد أن الباحثين 
في مجال الإدارة العامة يفرقون بين الشبكات أو الإدارة التعاونية والإدارة البيروقراطية 
التقليدية“. وهناك العديد من المقالات والأبحاث التي تقدم دليلاً للمهارات الضرورية 
طديري الشبكات. Jio‏ مهارة تفعيل الموارد. وإعادة ترتيب الهياكل السياسية» وتوجيه 
«X ell‏ والتركيز على الأهداف”, وتوصلت هذه الدراسات والأبحاث إلى أن وسائل 
تحقيق مثل هذه المهارات قد يختلف عندما يركز الناس على التفاعلات بين أعضاء الشبكات 
أو هياكل الشبكات ذاتها. وسلط روبرت إجرانوف ومايكل ماكجوير الضوء في دراستهم 
المكثفة عن التنمية الاقتصادية المحلية على النشاطات التعاونية التي يقوم بها المسئولون 
المحليون الحكوميون كجمع المعلومات» وإدخال التعديلات في الأوامر السياسية وتطوير 
إستراتيجيات droit!‏ وتبادل المصادر, والمساهمة في أعمال قائمة على المشاريع“. وم يكن 
مستغرباً أنهما اكتشفا أن استخدام هذه الأساليب والممارسات يختلف من مدينة لأخرى 
استناداً إلى احتياجات التنمية الاقتصادية وقدرات الأطراف الفاعلة المحليين SWI‏ بها. 


ولمعرفة التباين والاختلاف في نظام الشبكات LY‏ من دراسة السبب الذي من أجله 
تم تطوير الشبكة. وقد استطاع الباحثان برنت ميلوارد وكيث بروفان بعد أن أمضوا ثلاثة 
عقود من البحث في الشبكات العامة أن يحددوا أربعة أنماط أسا سية مشتركة 2 أنشطة 
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الخدمات العامة وهي: شبكات تطبيق الخدمات» وشبكات نشر المعلومات» وشبكات حل 
المشكلات. وشبكات بناء قدرات ال مجتمعات المحلية. وهذه الأنماط من الشبكات يكمل 
das yas‏ ولا يوجد نمط دون آخرء وتعتمد الإستراتيجيات الفعالة لتنسيق الشبكات على 
الهدف والغرض من الشبكة التي بين أيدينا. فنجد مثلاً أن شبكات تقديم الخدمات قد 
تتطلب الحصول على تعاقدات تمويل رسمي واتفاقيات تنسيق لضبط تفاعلات cS UA]‏ 
في الوقت الذي نجد فيه أن شبكات pid‏ المعلومات الحيوية تفتقر إلى الاتفاقيات الرسمية 
وتعتمد بشكل أكبر على المشاركين المتطوعين من المنظمات الأعضاء. 

ومناط اختلاف الشبكات ليس في الغرض الذي من أجله تم إنشاء الشبكة فحسبء بل 
تختلف أيضاً في الشكل SUJI‏ وتستخدم أبحاث الشئون العامة تقنيات تحليل الشبكات 
الاجتماعية للمساعدة في وصف الأشكال البنائية للشبكات العامة . Gig‏ دراسة ميلوارد 
وبروفان عن الصحة النفسية في التسعينيات كأحد الإسهامات الجوهرية في هذا الصدد”. 
حيث سعى ميلوارد وبروفان» مدفوعين بتطبيق نظام اللامركزية واللامؤسسية في تقديم 
الخدمات للمرضى النفسيينء إلى دراسة تأثير اختلاف التنسيق بين العديد من الهيئات 
العاملة في تقديم الخدمات المتنوعة للعملاء متضمناً ذلك الاستشارات والمساعدات الطبية 
والإسكان والتوظيف؛ في مخرجات العملاء. وقد جمعا قدراً وفيراً من البيانات من الهيئات 
والعملاء ومقدمي العناية والرعاية في أربع مدن داخل الولايات المتحدة الأمريكيةء وكان 
لكل مدينة شبكة الخدمات الخاصة بها. حيث طبقت مدينة توسكون في ولاية أريزونا 
بنية الشبكة اللامركزية بشكل موسع. ووفرت تمويلاً من الجهات غير الهادفة للربح في 
امدينة للمستفيدين الذين يقدمون خدمات متنوعة. وعلى النقيضء فإن بنية الشبكة في 
بروفيدنز بولاية رود أيلاند مركزية وبيروقراطية» حيث ALS‏ الوكالة المركزية كل التمويلء 
وتقدم الخدمات مباشرة للعملاءء وتراقب التحويلات والخدمات المقدمة عن طريق الهيئات 
ا مجتمعية الأخرى. وللإجابة عن الأسئلة التالية: أي هياكل شبكة الخدمات أفضل للتطبيق؟ 
وأيهما أفضل لمصلحة العملاء؟ وجد ميلوارد وبروفان أنه في الوقت التي أبدت فيه الهيئات 
المشاركة ارتياحاً كبيراً عن بنية الشبكة اللامركزية (وتمثل هذا في توسكون أريزونا)» أبدى 
العملاء ومقدمو الرعاية ارتياحاً bus‏ لبنى الشبكة المركزية» كما أنهم مسوا نتائج جيدة فيما 
يتعلق بالصحة النفسية. ما السبب في ذلك؟ أشار ميلوارد وبروفان إلى أن الأدوار الواضحة 
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OL Sls‏ بين منظمات ا مختلفة في البنى المركزية» وتوفر نموذجاً موحداً حقق مزيداً من 
إمكانية تنبؤ العملاءء ومن ثم عزز ذلك من تجارب العملاء وحسن المخرجات”. 

وتتمتع الأفكار الناتجة عن تصورات الشبكة بأهمية خاصة إذ تساعد في فهم سياسة 
التطبيق وبرامجه. ومن بين الانتقادات التي تم توجيهها إلى الباحثين في مجال التطبيق هو 
أنهم يتجاهلون bale‏ حقيقة تعدد الأطراف الفاعلة في عملية التطبيق» ويفترضون Soo‏ من 
ذلك منظمة تطبيقية وحيدة بخطوط واضحة من السلطات التنفيذية والحدود المؤسسية. 
وحتى على مستوى التشريع الوطنيء تنفذ الوكالات التنفيذية dole‏ مهام تتمركز حول تنفيذ 
سياسات معينة وتكون الأطراف الفاعلة هي التي تنفذ هذه المهام. وقد أوضح الباحثان 
تاد هول ولاري أوتول تلك النقطة من خلال تحليل بنى التطبيق التي تنظمها التشريعات 
الوطنية في حقبتين زمنيتين مختلفتين وهما الفترة من 1170 إلى ٦۱۹7ء‏ ومن ١191"‏ إلى AIIE‏ 
وقد وجدا أن الفترتين الزمنيتين المفصولتين بفاصل ثلاثين عاماً على الأقل» نص التشريع فيهما 
على إدراج الفاعلين المتعددين في التطبيق بأكثر من XA‏ في كل فترة. وحديثاً اشتملت هذه 
التكوينات على المنظمات الحكومية التي مثلت نسبة X00‏ واشتملت أيضاً على مؤسسات 
القطاع الخاص التي مثلت نسبة 4V0‏ واشتملت أيضاً على المنظمات غير الربحية ومثلت 
نسبة Y‏ كما قام الباحثان بتصنيف الأنشطة التي تتم بمقتضى التشريع إلى عدة cblél‏ 
chs‏ الباحثان أن نشاطاً من بين أربعة أنشطة يتطلب إنتاجاً مشتركاً للخدمات التي تتم 
بمقتضى التشريع؛ في حين أن الثلث تقريباً يتطلب إنتاجاً متسلسلاً والثلث الآخر يتطلب إنتاجاً 
متبادلاً. فالخلاصة هناء هو أن التطبيق الرسمي غالباً ما يشتمل على العديد من الفاعلين 
sly)‏ على ما سبق وقدمه الباحث بيني هجيرن وآخرون)» وحتى في التشريعات الرسمية تؤدي 
الجهات الفاعلة المتعددة دوراً مهماً في البرنامج الرئيس الذي تحدده السياسة. 


أدوات الحوكمة: 


يعد التركيز على آليات التنسيق وأدوات السياسة آخر bY!‏ المهمة في أبحاث الحوكمة. 
فقد تم تعريف أدوات السياسة على أنها "الطرق والوسائل القابلة للتحديد والتطبيق والتي 
يتم من خلالها هيكلة الإجراءات الجمعية لتحديد مشكلة السياسة". وقد دعا لاستر 
سالامون في عام ۱۹۸١‏ إلى التركيز على الأدوات المباشرة المستخدمة في تحقيق الأهداف 
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العامة والبعد عن التركيز على الهيئات والبرامج التي تدخل في تصميم السياسة أو التطبيق”. 
كما رأى بعض الأكاديميين هذا التوجه ضرورياً لتسيير الإجراءات الحكومية اللامركزية ومثال 
ذلك أنه في عام ۱۹۹١‏ أكد الباحثان هيلين إنجرام وآن شنايدر أن العناصر الجوهرية في 
السياسة تشمل الأهدافء والهيئات المسئولة عن تنفيذ تلك الأهداف» والجهات المستهدفة 
ا مرتبطة leo‏ عن طريق أدوات السياسة وقواعدها ونظرياتها. ورأوا في تصورهم أن أدوات 
السياسة هي الأدوات "التي تهدف إلى حث هيئات التطبيق والجهات ا مستهدفة على اتخاذ 


OT s 


القرارات تنفيذ الإجراءات التي تتسق مع أهداف السياسة" . 

تشتمل الأدوات السياسية كذلك على المنح والإعانات» والتعاقدات» وآليات التنظيم» 
والتعليمات الرسمية الأخرى التي تهدف إلى التنسيق وإرشاد سلوك القائمين على التطبيق 
فن ادمات ويشكل هذا dol‏ انض الحوكمة la Lal‏ لآ رن مركدية فق الينام 
الهيكلي للمؤسسات الحكومية» لكنها تتوزع عبر آليات الإدارة اللامركزية”. لذا قد نجد أن 
البناء الهيكلي لمصادر الإنفاق العام له من الآثار والتداعيات ما يجعله مؤثراً في مسار القرار 
السياسي. ومن الإيجابيات المترتبة على استخدام منهج الأدوات أن الأدوات المستخدمة في 
العديد من البرامج تتوافق رغم تعدد البرامج ما بين برامج قومية أو فيدرالية”. وعلى ذلك 
نجد أن تنميط أو تنظيم الأدوات وفق تصنيف معين من شأنه أن يساعد المحللين والمديرين 
في تحديد تحديات التطبيق المتكررة والعوامل التي يرجح أهميتها. وسنقوم باستعراض 
منهج الأدوات في الفصل الرابع عند مناقشتنا لآليات التنسيق في مجال السياسة. ومع هذا 
فمن eal‏ الاهتمام بالطرق اللمستخدمة في منهج الأدوات للمساعدة في فهم تطبيق السياسة 
وكذلك في فهم أوجه قصور هذا المنهج. 

ونجد أن البحث الأكادهي قد قدم W‏ تصوراً للأدوات» وهذا التصور هيل إلى التركيز 
على النتائج المرتبطة بأدوات حكومية معينةء وقياس مستويات ودرجات الفعالية والمساواة 
والقابلية للإدارة Mus pity‏ فنجد مثلاً أن الأبحاث المتعلقة بالإعانات تهتم بالمستوى الكليء 
وتركز على الكشف عن المساعدات المقدمة في صورة منح من الحكومة الفيدرالية إلى حكومة 
الولاية والحكومات المحلية الأخرىء كما أنها تهتم بالكشف عن النتائج المترتبة على ذلك '. 

ويركز البحث المتعلق بالتعاقدات dole‏ على تأثير هذه الأدوات في تغيير GWT‏ 
المعتمدة على السوق أو يركز اهتمامه على الاهتمامات السياسية". كما أن العديد من 
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الأبحاث تركز على كيفية تغيير التعاقد في الإدارة العامة» فبدلاً من الاهتمام بإدارة مقدمي 
الخدمة» يركز المديرون الحكوميون تركيزاً خاصاً على تطوير التعاقدات» ومتابعة مستويات 
الخدمات» وتقييم الأداء". وهناك العديد من البحوث المتعلقة بسندات الخصم تركز على 
عملية التطبيق وخاصة مجالات السياسة» كالصحة أو التعليم أو الإسكان. كما أنها تهتم 
بمسائل تتعلق بالسوق Jis‏ حوافز المستهلكين وقيود الاختيار". 

من ناحية أخرىء نجد البحوث تركز أيضاً على أدوات السياسة» وهي الأدوات التي تقدم 
تصوراً لواقع تقديم الخدمات العامة والبنية الهيكلية التي تستخدمها السلطات العامة 
والمصادر لتقديم البرامج العامة. وتوضح لنا البحوث التي جرت على تلك الأدوات أن 
اعتبارات عملية التطبيق تختلف أحياناً إذا ما تم وضع بناء هيكلي معين للسلطة السياسية 
والمصادر. فإذا ما نظرنا مثلاً إلى مسألة الإعانات المباشرة للأفراد» فسنجد أنها تتطلب هيكلة 
إدارية «duse‏ وعمليات تقنية مختلفة. وتختلف هذه الهيكلة الإدارية والعمليات عند 
التعاقد Mio‏ مع المنظمات غير الربحية. 

والإلمام باستخدام أدوات السياسة المختلفة في diy‏ تطبيق معينة أمر مهم وأساسي في 
فهم ديناميكيات التطبيق. وعلى ذلك فإننا نقترح وضع قائمة بالأدوات ا مستخدمة في مجال 
سياسي de‏ إذ إن لهذه الخطوة أهمية خاصة لفهم الظروف الحالية» وهذا ما سنناقشه 
بالتفصيل في الفصل الرابع. مع العلم بأن قصر التركيز على أدوات السياسة فحسب لا يكفي 
لاستيعاب ديناميكيات التطبيق وتحسين نتائجه. 

وعند التطبيق العملي نجد أن تحديد الأنماط المشتركة والمختلفة لأدوات السياسية قد يكون 
مفيداً ولكن في أغلب الأحوال يكون من الصعب ترتيب برامج معينة بتلك الطريقة. ويتيح 
تطبيق البرنامج والسياسة في بيئة عمل ما إلى استخدام أدوات السياسة المتعددة والاستفادة 
منهاء وذلك من أجل تسهيل عملية تنسيق الأنشطة. وبدلاً من التفكير في تعريف المشكلة 
السياسية واختيار الأدوات المناسبة dl‏ نجد أن الأدوات السياسية تسعى إلى تحقيق التطور 
gals‏ من خلال عملية التطبيق, وعادة ما يكون هذا استجابة للضغوط السياسية والممارسات. 


ومن الناحية العمليةء نستطيع القول بأن الأدوات الحكومية تشبه إلى حد كبير مزيجاً من 
الأنماط والأدوات السياسية النموذجية المذكورة في البحوث وا مؤلفات. فنجد مثلاً أن برنامج 
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صندوق تمويل المتضررين الذي نشرحه بالتفصيل في هذا الكتاب» قدم إعانات تنافسية 
حكومية إلى الوكالات الحكومية التي تقدم خدمات مباشرة إلى أصحاب المنازل اطمتضررينء 
كما قدم البرنامج إعانات للمؤسسات غير الربحيةء وتعاقد مع الشركات الخاصة لتطوير 
البنية dow!‏ كما قدم تمويلاً لأصحاب المنازل المتضررينء Sf‏ نجد أن المستفيد في نهاية 
التمويل كان شركة الرهن العقاري. ومن الصعب مقارنة الأدوات السياسية المستخدمة في 
هذا البرنامج بالأدوات السياسة ال مستخدمة في البرامج الأخرى. ولتحسين نتائج التطبيق LY‏ 
من الاهتمام بالتفاعلات بين الأدوات المتعددة المستخدمة وكذلك القدرات والبنية الهيكلية 
ا معمول بها في الممستويات المتعددة في نظام التطبيق: وعدم النظر إلى الأدوات ال مستخدمة 
كل أداة على حدة. 


تقييم البرامج والسياسة: 

ينقلنا التصور الثالث للتطبيق بعيداً عن العمليات السياسية أو النظام الحكوميء إذ 
يأخذنا إلى مسألة التدخل نفسها. نقدم هنا تصنيفاً لثلاث حركات مختلفة ولكنها يكمل 
بعضها بعضاً تحت عنوان "تقييم البرامج والسياسة". وعلى خلاف التصورين السابقين 
اللذين كانا نتاجاً للبحث الأكادميء فتصور "تقييم البرامج والسياسة" هو نتاج الممارسة 
والرغبة في إظهار تأثير نطاق تداخل البرامج الاجتماعية وسياسة الحكومة ال ممولة. 

ومع إطلاق حملة التدخل لحماية الشباب في العام 21971 بدأ Jal‏ تقييم لأحد البرامج 
التي تمولها وتدعمها الحكومة الأمريكية. ففي عهد الرئيس ليندون بي جونسون قد تم 
على المنهجية والتنظيم» واختلف ذلك التقييم عن التقييم الذي تم لبرامج التدخل الحكومية 
التي سبق تنفيذهاء وكان الهدف من ذلك التقييم تقديم تحليل منطقي ذي دلالة موضوعية 
يظهر خفايا العملية السياسية. calles‏ من علماء الاجتماع إجراء تقييم شامل للبرامج ابتداء 
بدور الحضانة ضمن برنامج "بداية الانطلاق" وانتهاء ببرامج الإعانات السكنية. كما اشتمل 
التقييم أيضاً على بعض التجارب الاجتماعية الممولة فيدرالياً من أجل تحديد تأثير مبادرة 
بعينها. فنجد Ss‏ 2 برنامج "اقتناص الفرص" أنه تم تخصيص سندات خصم للمحتاجين 
ولكن «loe JS o‏ مساعدتهم 2 امتلاك وحدات سكنية حسب اختيارهم من السوق» 
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وذلك بدلاً من أن يعيشوا في المساكن العامة. وبتقييم برنامج "اقتناص الفرص" استطاع 
صناع السياسة أن يدركوا تأثير سندات الخصم القائمة على الاختيار مقارنة بالإسكان العام 
القائم على ا مخرجات كالفقر والتعليم والصحة"'. 

ومع ذلك فالعديد من التقييمات السابقة التي تم إعدادها لتقييم برامج مكافحة 
الفقر أسفرت عن مخرجات محبطة. فنجد مثلاً برامج بداية الانطلاق b‏ ينتج dis‏ تحسين 
مخرجات التعليم على النحو الذي كان معداً A‏ كما أن تأثير هيئات العمل المجتمعي في 
مسألة القضاء على التشرد كان تأثيراً Lind‏ وعلى أية le‏ أسفر برنامج اقتناص الفرص 
بشكل عام عن نتائج متباينة". ومع أن عدم التوصل إلى نتائج مثمرة قد أثار حفيظة 
النقاد المعتدلين للبرامج الاجتماعية» إلا أن هذا b‏ يوقف عمليات وأبحاث التقييم. بل إن 
ذلك gol‏ إلى نشوء وتطور مجال تقييم البرامج القائم على المنهجية, وذلك من أجل دعم 
استخدام العلوم الاجتماعية التطبيقية في رسم السياسة والتقييم. كما أدى ذلك إلى التركيز 
على التطبيق ونمو وتطور دراسات التطبيق التي سبق استعراضها. وكان هناك فرق بين 
تحليل التطبيق وتقييم البرامج: كما أن الدعم المقدم لعملية التقييم م يشتمل على تحليل 
التطبيق. ونذكر هنا أن البروفيسور كارول ويس» وهو أستاذ بجامعة هارفارد. قد طالب 
في الثمانينيات بمزيد من التكامل بين التطبيق وتحليلات السياسة وتقييماتهاء وهذا ا مطلب 
نراه على قدر كبير من الأهميةء ونحن في هذا الكتاب نسعى إلى إبراز ضرورة هذا ا مطلب''. 


ونستعرض في النقاط التالية ا مناهج الثلاثة في السياسة وتقييم البرامج» هي: تحليل السياسة, 
eles‏ التطبيق» وعلم الاقتصاد السلوي. وندرك أن العديد من قرائنا يألفون مصطلحات تحليل 
السياسة والتي ترتبط ارتباطاً وثيقاً بالعلوم السياسية والإدارة العامة. وعلى أية حال طرأت 
ضمن إطار عمل تقييمي شامل حركات مهمة خارج الأطر والمناهج اللألوفة مما ساعد في فهم 
التصور الكامل للتطبيق. ويسعى علماء التطبيق في مجال العلوم الصحية والممارسة الطبية إلى 
فهم LAS‏ إدراج الممارسات الحديثة والابتكارات في إجراءات التشغيل الموحدة. ودمج علماء 
الاقتصاد السلوك الأفكار والرؤى من ele‏ النفس وعلم الاقتصاد لمساعدتهم في فهم التحيزات 
والدوافع البشرية والتي تسهم في تحسين فعالية التطبيق ol)‏ تقليل تلك الفعالية). وتشترك 
المناهج الثلاثة في التركيز على خصائص "المعالجة" أو التدخل doy‏ ذاته. 
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تحليل السياسة: 

في العام 1901 Elo‏ عام السياسة هارولد لازويل مصطلح "التوجه السياسي" للمساعدة 
في التصدي للمشكلات الاجتماعية المزعجة والمحيرة في ذلك الوقت. وق أعقاب الحرب 
العالمية الثانية وأزمة الكساد الكبيرء لم تكن الدراسات التقليدية في العلوم السياسية قادرة 
على تقديم الإجابات الشافية للحكومة فيما يتعلق بالمشكلات الجوهرية التي تواجه 
ا مجتمع متضمنة البطالة والأمن القومي. وطبقاً Ub‏ يراه لازويل فإن التوجه السياسي يجمع 
بين المعارف المتصلة بالعملية السياسية وا معارف المتعلقة ببيئات سياسات معينة إضافة إلى 
مشكلاتها الكامنة. ويمكن لعلماء السياسة عن طريق توظيف طرق علمية ونماذج «d B3‏ 
أن ينتجوا معارف مفيدة لتحسين السياسات ومن ثم معرفة وتحديد المشكلات العامة 
والتصدي لها. 

وي الوقت الذي تم فيه بحث الأسئلة المتعلقة بتطبيق السياسة في مجالات سابقة 
فإن تداخلات البرامج المجتمعية الكبيرة ونمو وتطور التدخلات الحكومية في الستينيات 
والسبعينيات قد أفرز اهتماماً متزايداً بدراسة السياسة بصورة واضحة. وانطلق مشروع 
تحليلات السياسة لتوثيق تأثير التدخلات الحكومية من dots‏ ولتحديد استمرار التمويل 
أو إيقافه. واكتشف العلماء. أثناء إجراء تحليلات السياسة» أن الحلول تحتاج إلى التطبيق» 
ولهذا بحثوا في الطريقة المثلى للتطبيق". وهذا التحول في التفكير أدى إلى تغير في وحدة 
التحليل» كما دل أيضاً على تغيير معياري مهم. 

كانت هناك انتقادات للإدارة العامة التقليدية بسبب تركيزها على سياسات وإجراءات 
الهيئات بدلاً من اهتمامها بتقديم الخدمات العامة التي تتم عن طريق جهات ومؤسسات 
مختلفة ". وقد نال السياسيون نصيبهم من النقد الذي وجهه لهم بعض الأكادهيينء فهم 
لا ينظرون إلى المنهج الخطي المتسلسلء والذي يصف التطبيق» على أنه مجرد مرحلة في 
العملية السياسية ". وكذلك ثار الكثير من الشكوك والأسئلة عن مدى ملاءمة نماذج النظم 
المنطقية في صنع القرار السياسي مثل: التخطيطء والبرمجة ونظام الموازنة الذي تم تطبيقه 
في قسم الدفاع في الستينيات". ونظراً GY‏ الإدارة العامة التقليدية oleg‏ السياسة ومناهج 
الاقتصاد القياسي م تحقق الغايات المرجوة منها فيما يتعلق بالتطبيق» وقد ظهرت مدارس 
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جديدة في السياسة العامة والشئون العامة في جامعات كبرى عديدة تهتم بتعزيز تطبيق 
البرنامج والسياسة . 


وقد شغل المحللون السياسيون المدربون المناصب الكبرى في الحكومة ف السبعينيات» 
calce‏ التحليل السياسي التي أنشئت على مستوى الولايات والمستوى الفيدرالي". كما تم 
إنشاء مراكز فكرية وبحثية مستقلة لتقوم بمهمة التقييم والتحليل داخل الأنظمة الحكومية 
وقد استقطبت هذه المراكز الكوادر المؤهلة من المحللين السياسيين والمدربين في الاقتصاد 
والإحصاء. وصحبت برامج التقييم» تجارب ومحاولات عشوائية ومحدودة وكانت ولا تزال 
المعايير الأهم في أبحاث التحليل السياسي. وعلى أية Sle‏ فالمحللون السياسيون يسلمون 
ويقرون Ob‏ التجارب والخبرات على أرض الواقع فيما يتعلق ببيئة السياسة تختلف اختلافاً 
جذرياً عن التجارب التي تتم في المعامل البحثية. فالتحليل «sal al‏ يفضل التجارب 
ا لميدانية وهو ما يسميه أليس ريفلين "الابتكارية العشوائية". والتي يقدم فيها الابتكارات 
بصورة نظامية مستندة إلى منهجء وربما تقدم لمجموعات عشوائية من السكان . 

وكان الهدف من ذلك أن يمد تحليل السياسة صناع القرار الحكوميين بالدلائل ا موضوعية 
والقطعية لحسم الصراعات السياسية". ولكنهم سرعان ما أدركوا واكتشفوا أنه ليس هناك 
مصدر وحيد للدلائل الموضوعية» وأن السياسة دوماً جزء من صناعة القرار. ويرى الباحثان 
ديفيد برابروك وتشارلز لندوم في كتابهما حول تقييم السياسة أن التحليل السياسي جزء 
من العملية الاجتماعية في صنع القرار السياسي» وهو يأخذ WE‏ النمط الاستكشافي والتدرج 
في عملية التحليلء بدلاً من كونه lo‏ معرفية قطعية لرسم القرارات السياسية'". فتحليل 
السياسة هو فن eles‏ في آن واحد. وقد حذر آرون ويلدافسكي في كتابه الذي يحمل 
الكثير من المفارقات "إخبار السلطة بالحقيقة" من أن تحليل السياسة لا يمكنه الكشف عن 
الحقائق» وأكد أن أقصى ما يستطيع تحليل السياسة als‏ هو "التبصر والتفكر في عملية 
التفاعل بين الناس" و"المساعدة في رعاية الحوار واممباحثات حول المشكلات من أجل حلها 
وتقديم البدائل المحتملة"". 

وإذا نظرنا إلى تحليل السياسة على أنه جزء من العملية الاجتماعيةء فسنجده يتطلب 
معرفة ديناميكيات التطبيق وفهمها. وللأسفء. تميل معظم نماذج التقييم والطرق الاقتصادية 
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القياسية المستخدمة في تحليلات السياسة إلى البساطة والدقة على حساب التكامل". فنجد 
مثلاً سيطرة معامل الرخاء الاقتصادي عند تحليل السياسة للبرامج الحكومية التي تستخدم 
تقنيات اقتصادية صغرى على المستوى الفردي لتقييم الرخاء على المستوى الاجتماعي. فمن 
dob‏ نجد أن التحليل السياسي يساعدنا على التفكير واستثمار حل المشكلات الاجتماعية 
المعقدة. ومن ثم يساعدنا في تقييم SE‏ التداخلات. ومن ناحية أخرى هناك العديد من 
المشكلات الاجتماعية التي يصعب قياسها ومن ثم يكون من ال محتمل أن تؤثر في صحة 

وقد واجه ال منهج التكنوقراطي في تحليل السياسة العديد من الانتقادات التي شجعت 
على منهج jlig‏ بدقة diog‏ ونوعيته"". وفي بعض الأحيان تأخذ هذه التقنيات التحليلية 
المتواضعة طريقها نحو الممارسة. وعلى Sle à‏ فمازالت معظم تحليلات السياسة اليوم 
تميل إلى تفضيل نماذج الاقتصاد القياسي والطرق التجريبية في محاولة لتحديد تأثير السياسة. 

ولا يخلو الأمر من بعض الإيجابيات إذ يميل تحليل السياسة من خلال التركيز على 
تأثير السياسات. إلى لفت الأنظار إلى الاهتمام بالجهة المستهدفة والتغيير المحتمل في 
سلوكهم ونتائج المتلقين الممستهدفين من البرامج. ومع ذلك لا يعد المحللون السياسيون 
التطبيق عملية تجري ضمن نظام الحوكمة حيث هيل ال محللون إلى معاملة عوامل التطبيق 
كمتغيرات محددة ومعرفة يمكن استغلالها في تصميم السياسة والتحكم بها من أجل تحقيق 
النتائج المرجوة". ونؤكد في منهجنا هناء WLS‏ في ذلك شأن المحللين السياسيينء أهمية 
التغيير السلوي في الفئة المستهدفة إذا كان هذا التغيير هدفاً في حد ذاته. ونؤكد EUIS‏ 
كما هو موضح في الفصل الأول أهمية إحداث التغيير في نظام التطبيق لضمان تحقيق 
نتائج مستدامة. فتحديد التغيرات في أنظمة التشغيل هو الفكر Gogh!‏ حالياً على نهج 
علم التطبيق. 


علم التطبيق: 
الاتجاه الموازي والمستقل في دراسة التطبيق هو علم التطبيق الذي يتم استخدامه في 
NL aL‏ البحثية الأخرى"". وعلى الرغم من أن علم التطبيق لا يرتبط بصورة صريحة 
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بالسياسة olol‏ إلا أن علماء التطبيق في مجالات مثل الطب وعلم النفس الاجتماعي 
طوروا نماذج وأساليب لدراسة تطبيق برامج وأنشطة بعينها. وغالباً ما يتم تمويل هذه 
البرامج وتنفيذها بمعرفة الوكالات والسياسات العامة. وفي عام 27٠١7‏ تم إنشاء مجلة 
dole‏ تحت مسمى "علم التطبيق" لنشر هذا النوع من الأبحاث. وقد ذكر المحررون في 
المقال الافتتاحي لهذه ال مجلة» أن "إجراء البحوث على التطبيق هو الدراسة العلمية القائمة 
على منهج وطرق لتحسين نتائج البحث والممارسات القاثمة على الأدلة الأخرى وكيفية 
دمجها في الممارسة الروتينية والحياة العملية» ومن ثم تحسين جودة وكفاءة الخدمات 
الصحية والرعاية التي يتم تقديمها"". ومنذ ذلك الحينء فإن المنهج المتبع أصبح متداولاً 
ومستخدماً بصورة متزايدة في التعليم وف مجالات الخدمات الإنسانية الأخرى» مثل تنمية 
الطفولة ا مبكرة. وتنمية الشباب» والتوظيف. 

يقوم علم التطبيق على افتراض أنه لا تأثير للأنشطة والتدخلات على النتائج إلا بدراسة 
عمليات التطبيق دراسة وافية. فالأبحاث التي دعمت علم التطبيق نشأت أول ما نشأت 
من الطب» حيث كان يهتم ole‏ التطبيق dogs‏ عام بتعزيز dile JI‏ المثبتة بالأدلة. ونتيجة 
لذلكء انصب اهتمام علماء التطبيق في منهجهم على الابتكار ونشر الأفكار وتعميمها. 
ds‏ عام M30‏ طور إيفرت روجرزء أستاذ علم الاجتماع الريفي نظرية لشرح كيفية 
انتشار الأفكر المبتكرة بين المزارعين» وهي be WE‏ تتكون إلى حد كبير من خلال التقليد 
والمحاكاة”. وهذه النظرية التأسيسية المقتبسة تشير إلى أن الابتكارات التي تقدم مزايا 
واضحة (من حيث الفاعلية أو التوفير في التكاليف) يسهل اعتمادها أو تطبيقها. كما 


والتي يسهل فهمها وإدراكهاء ومخاطرها ALIS‏ وتخضع للتجربة والاعتماد لفترة محدودة, 
تكون أكثر سهولة في الاعتماد والتبني في lig‏ مختلفة“. ligg‏ يسلط إطار نشر الأفكار 
والابتكارات الأضواء على أهمية التغيير السلوكي لدى الأفراد وا منظمات» والذي يعد جزءاً 
أساسياً من عمليات التطبيق» بطريقة أكثر وضوحاً من الكثير من البحوث السابقة التي 
ناقشناها. 
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في هذا المجال. يطلق على الابتكارات التدخلات المدعومة بالتجارب» كما أنه يشار 
إليها بالعديد من Le SII!‏ في ذلك الممارسة المدعومة بالأدلة (EIP)‏ والممارسة القائمة 
على (EBP) UNI‏ والمعالجة المدعومة بالتجارب (EST)‏ والتدخلات المدعومة بالتجارب 
(ESLs)‏ وف الوقت الذي ازدادت فيه صحة وسلامة معيار تقييم البرنامج من خلال 
مجموعة من المناهج dro!‏ قدمت أبحاث التصميم مساعدة بسيطة للمحققين لتحدد 
ما polis‏ التدخل التي تعد سبباً للعناصر الأخرى؟ وما الذي يخلق التأثير حقاً؟ وما العامل 
الذي يؤدى إلى نتائج إيجابية عندما يتم توثيقها؟ وكيف UX‏ قياس تأثير تلك العوامل 
لإحداث هذا التأثير في البيئات الأخرى؟ ظهر ele‏ التطبيق ليجيب عن تلك الأسئلة. وغالباً 
ما يركز العمل على إلهام الأشخاص الذين يقدمون الخدمات» كالأطباء والممرضين والمدرسين» 
أو المستشارينء لتبني أدلة تقييم البرامج. فالأبحاث توثق بوضوح التحديات في إقناع هؤلاء 
الناس على احتضان التدخلات المستندة إلى الأدلة وترك نماذج الخدمة المألوفة والمريحة 
لهم" وكما هو الحال في الكثير من الدراسات التي تركز على تطبيق العملية السياسية 
والسلطة» هناك سؤال محير ومهم: كيف يتم تحقيق أفضل الإمكانات المقترحة عن طريق 
نظرية نشر الابتكارات لتعزيز التدخلات الناجحة من خلال إقناع القائمين على التطبيق في 
النظم الحالية؟ 

وركز WIS‏ ماي وآخرون على بناء نظرية للإجابة عن هذه الأسئلة المحيرة للخروج من 
هذا المأزق. فهم يبحثون los‏ يشجع على تبني أفكار جديدة في التدخلات المعقدة, ولاسيما 
زيادة اهتمام الموظفين في دمج ما هو حديث في الممارسة العملية الحالية". وكبقية 
علماء علم التطبيق الآخرينء بدؤوا بالاهتمام بالتدخلات والأنشطة الطبيةء إلا أن نظريتهم 
العملية تركز على LAS‏ جعل الممارسات متسقة ومجدية للأطباءء وكيف يلهمهم هذا 
بالالتزام والجدية. كما تهتم النظرية بكيفية اعتماد الإجراءات المحددة ووضعها في السياق» 
وكيف يتواصل تقييم الأنشطة بحيوية وفاعلية. فكل اهتمامهم في الأساس كان يرتكز على 
التنظيم الاجتماعي للعمل أو كيف يمكن للتغييرات أن تصبح طبيعية وتتحول إلى مهام 
يومية تدعم المنفذين. وبالنظر إلى الكفاءات والقدرات d LI‏ ركز عملهم على تعزيز 
ممارسة التطبيق الفعال» وسنعود إلى هذه الأفكار في الجزء الثالث. 
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وأدى نمو وتطور دراسات ele‏ التطبيق إلى الدعوة إلى وضع أطر تكامليةء لا تختلف 
عن الأطر التي وضعها علماء تطبيق السياسات". وقد جمعت تريشا جرينهال وآخرون ما 
يقرب من خمسمائة مصدر منشور عبر ثلاثة عشر مجالاً في الرعاية الصحية لتطوير نموذج 
يتنبأ بتطبيق الابتكار الناجح في مجال الرعاية الصحية» فقد حدد نموذجهم أكثر من خمسين 
متغيراً يبدو مهما في التنبؤ بنجاح التطبيق". هذه الجهود على تعقيدها تشبه نماذج 
متعددة المتغيرات التي أنشأها مازمنيان وساباتير وغيرهم من علماء التطبيق التنازلي الذين 
ناقشنا بالفعل تركيزهم على النتائج. 

وفي عام 7١١7‏ حددت دراسة ف المجلة الأمريكية للطب الوقائي واحداً وستين نموذجاً 
متاحاً للباحثين لاستكشاف عمليتي النشر والتطبيق من الناحية الواقعية". ومن الناحية 
العلمية. فإن جميع النماذج تركز على تحديد محددات سلوك التطبيق المتعلقة بالتدخل 
الأساسي". ومن المفارقات. يبدو أن التأثير يتوقف على كيفية تطبيق الجهود. حيث 
لا توجد تكتيكات سحرية لتغيير سلوك مقدمي الخدمة. وتسلط هذه النتائج الضوء 
على التحدي مع التحليل الاختزالي لعلم التطبيق: حيث يقارن الباحثون إستراتيجيات 
التغلب على عقبات التطبيق بالإستراتيجيات التي يستخدمها الأطباء في تكييف العلاج 
الإكلينيكي على حسب التشخيص bl‏ ونتيجة لذلك» شجع العلماء مديري البرامج 
المهتمين بالتقييم الموضوعي لقدراتهم التنظيمية باستخدام أدوات تقييم موحدة لضمان 
تطبيق برنامج أو نشاط جديد. وقد حاول دنكان مايرز وآخرون دمج خمسة وعشرين 
إطار تطبيق تركز ظاهرياً على كيفية التطبيق لخلق ما يسمونه "إطار تطبيق الجودة" مع 
أداة تقييم موحدة". في هذا الصدد. تتمثل عملية التطبيق في أربع عشرة خطوة يمكن 
استخدامها في بيئات مختلفةء بدءاً من تقييم الظروف الأولية وإنشاء هياكل للتطبيق» 
وانتهاء بتوفير الدعم المستمر والتعلم من التجربة. وعلى الرغم من أن الإطار تم إعداده 
ليتلاءم مع نتائج البحوث إلا أنه يشبه إلى حد كبير نماذج التخطيط الإستراتيجي التقليدية. 

s‏ هذا الزخم الضخم من SLY!‏ نالت بيئة السياسة اهتماماً ضئيلاً على الرغم من 
أهميتها في تقديم البرامج الأولية ونشر التداخلات المبنية على الأدلة» إذ إن جزءاً بسيطاً 
من النماذج والأطر اشتملت على النشاطات السياسية". وبينما يلقى تطوير الإجراءات 
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Bast‏ على أساس منهجي في التطبيق تركيزاً ملحوظاً يلاحظ WE‏ في البيئة السياسية 
متغيرات قليلة يمكن التحكم بها. وف الأبحاث ال مستخدمة على نطاق واسع (الإطار الموحد 
لأبحاث التطبيق)ء يتم تصوير البيئة السياسية بوصفه dig"‏ خارجية" ويتم التركيز فيها على 
أن التدخلات التقنية لأنها الأكثر drool‏ في نشاط التطبيق*". ومن بين دراسات التطبيق 
الصحية ا منشورة في الأعوام العشرة الماضية» تم توظيف ربعها بالكامل في التصميم التجريبي 
الذي ركز بالتحديد على صحة وسلامة البيانات بدلاً من تعميم التصاميم التجريبية على 
الموضوعات المتعلقة بالسياسة". 


وبالنظر نظرة إيجابية على علم التطبيق نجد أن علم التطبيق يهتم بالحاجة إلى مراعاة 
العوامل المرتبطة بنشر الأفكار والابتكار عند تقديم تداخلات أو القيام بتغييرات على 
البرنامج محل البحث. وف كثير من GLEN‏ يبدأ ا منهج بلائحة فارغة أو قائمة من العوامل 
مصوغة بطريقة غير منهجية لفهم نظام التطبيق. وبإعمال وجهات النظر المتعددة, يسمح 
منهجنا في هذا الكتاب باستخدام الأفكار والابتكارات ونشرها ضمن نظام معقد. وبدلاً من 
ابتكار أدوات تهدف إلى تقليل تعقيد التطبيق» نعتقد أنه من المفيد عملياً وفكرياً التفكير 
في طرق منهجية للبحث في تعقيدات نظم التطبيق. وجزء من هذا التعقيد هو طبيعة 
السلوك البشري الكامن في كل من الجهة المستهدفة, والنظام المشارك ف التطبيق. ولتسليط 
الضوء على الجانب الإنساني للتداخلات السياسية وتطبيقهاء استلهمنا بعض الرؤى والأفكار 
من الدراسات الحديثة في علم النفس وعلم الاقتصاد السلوي. 


علم الاقتصاد السلوكي: 

التصور الأخير المتعلق بتعريف مرحلة رسم السياسة والتطبيق هو استخدام العلوم 
السلوكيةء ولاسيما ele‏ النفس والاقتصاد السلوكي"". حيث تستهدف دراسة الاقتصاد 
السلوي في كثير من الأحيان الوقوف على نتائج السياسات والبرامج مع الأخذ في الاعتبار 
مسألة سلوكيات الناس. ومع WS‏ فإن السلوك الطبيعي أو الاندفاعي للناس لا يتناسب 
kél‏ مع فرضيات صناع السياسة ومديري البرامج. ولذلك فقد حدد وحلل علماء النفس 
وعلماء الاقتصاد السلوي deo‏ هذه التحيزات والاستدلالات التي تشكل السلوكيات الفردية. 
فالأفكار والرؤى المستوحاة تساعد في معرفة تجربة ا مستخدمين مع البرامج» وبذلك يستطيع 
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القانمون على التطبيق تصميم التداخلات والأنشطة التي تسهم في التغيير السلوي وغالباً ما 
يكون ذلك بتكلفة أقل. 


وقد شاع هذا النهج الذي يهدف إلى خلق التغيير الإيجابي في كتاب "الدفعة Al‏ 
للخبير الاقتصادي ريتشارد JE‏ وأستاذ القانون كاس سانشتاين". يبدأ الكتاب» وهو من 
الكتب الأكثر dads deme‏ وهمية حول كارولين» مديرة الخدمات الغذائية لمجموعة من 
ا مدارس العامة. حيث قدمت كارولين وسيلة مبتكرة لتشجيع الأطفال على Jol‏ طعام 
صحي وذلك عن طريق إعادة هيكلة الوجبات في المطاعم ال مدرسية. فقد وضعت الأطعمة 
الصحية في المقدمة» وبهذا تزيد من احتمال تناول الأطفال للطعام الصحي. ووصف تالر 
وسنشتاين كارولين "بمهندسة الاختيار"» إذ إن مهندسي الاختيار هم أناس يخلقون بيئة يتخذ 
فيها الآخرون من خلالها قراراتهم» ويمكن لبعض التغييرات البسيطة. أو "الدفعات للأمام'» 
أن تؤثر تأثيراً عميقاً في سلوك ال مشتركين. مثلما حصل في المثال السابق عندما اختار الأطفال 
خيارات غذائية صحية» وذلك بسبب طريقة تقديم الطعام في طابور الغداء. وباستعارة 
مصطلحهم» يمكن وصف منفذي السياسات والبرامج بشكل مؤكد بأنهم مهندسو الاختيار. 
ويتخذ القائمون على التطبيق القرارات Log‏ وهي تقيد أو تشكلء بقصد أو بدون قصدء 
خبرات المشاركين. 


والاقتصاد Solul‏ ليس علماً جديداً على الرغم من الرواج لهذا العلم مؤخراً. وتدعم 
أبحاث ele‏ النفسء التي أمضت عقوداً من الزمن تبحث في أوجه قصور اتخاذ القرار الفرديء 
والرؤى والأفكار التي تساعد في الاستفادة من برامج المنفعة العامة وخيارات الأغذية في 
قاعة الطعام. وتحدى علماء الاقتصاد السلوي فرضيات gluo‏ القرار لعقود طويلة. وقد 
أوضح هربرت سيمون الحائز على جائزة نوبل هذا النقد في الأربعينيات في تصوره عن 
العقلانية ا مقيدة". حيث slale Elo‏ النفس في السبعينيات مبحثاً جديداً من مباحث صنع 
القرار السلوي والذي Guy‏ حدود عقلانية الإنسان وسيطرة العوامل الاجتماعية والبيئية على 
السلوك البشري. وفي الستينيات ظهرت هذه القيود بشكل جلي في تجارب عام النفس 
ستانلي ميلغرام التي م تحظ بالانتشار الكافي. فبعد محرقة اليهودء سعى ميلغرام لفهم 
كيف يكن أن يرتكب الجنود النازيين أعمال التعذيب des A‏ ضد غيرهم من البشر ومن 
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خلال التجارب المعملية وجد أن الإنسان على استعداد لإلحاق الأذى بالآخرين باستخدام 
الصدمات الكهربائية المؤمة عندما يأمرهم بذلك الباحث. كما كشفت تجاربه عن السلطة 
الاجتماعية للامتثال للأوامرء حتى Louis‏ يطلب إلحاق GNI‏ وا معاناة بالآخرين". 


بصرف النظر عن طاعة الأوامر الاجتماعية» سعى العديد من البحوث في هذا المجال إلى 
تحديد العوامل التي رها تضع قيوداً على عملية صنع القرار البشري. وكان أموس تفيرسكي 
ودانيال كانيمان» وهما من علماء النفس المتخصصينء على رأس من قاد هذه الدراسات 
والبحوث في السبعينيات حيث استطاعا من خلال بحوثهما تحديد العوامل التي تعيق 
اتخاذ القرار وكذلك الظروف التي تساعد على نشوء هذه القيود والتي قد يكون لها دور في 
إعاقة صنع القرار'''. وأوضح العالمان في مقالتهم في العام ۱۹۷١‏ في المجلة العلمية Science‏ 
"العلم"» أن الناس هم أكثر عرضة للاستعانة JIL‏ كاستدعاء التجارب المماثلة الأخيرة, 
عندما يواجهون موقفاً غير مألوف. فالاعتماد على الاستدلالات والاستنباطات قد يساعد 
الناس على اتخاذ القرارات في هذه الحالات» ولكنها قد تؤدي أيضاً إلى اتخاذ قرارات أقل 
عقلانية. ولكن الحال قد يختلف عندما يستوعب الناس ظروف ding‏ العمل استيعاباً Leb‏ 
Le‏ قد يؤدي ذلك إلى تحسين gue‏ القرار. 

ويرى الباحثون أن القرارات الأقل كفاءة ومثالية بالإمكان توقعها وربما تصحيحهاء وذلك 
بالتعرف على التحيزات والاستدلالات والمعطيات المشتركة. ولفتت الأبحاث التي قام بها 
علماء النفس في هذا المجال انتباه علماء الاجتماع» وعلماء الاقتصاد الذين تنصب نظرياتهم 
على تحقيق مصالح الناس» وتحقيق أقصى قدر من GIL‏ الاقتصادية الخاصة بهم. وبذلك» 
فإن الرؤى والأفكار في علم النفس Solu‏ ليست على خلاف مع النظريات والنماذج 
الاقتصادية: إلا uil‏ تكملهاء مما يساعد على شرح وتوقع السلوكيات EBS‏ 

be‏ تنشأ رؤى وأفكار السلوك لتحسين وتطوير البحوث فحسب وإنما لتحسين وتطوير 
التطبيق أيضاً. فالسياسات والبرامج يمكن أن يجري تصميمها وتنفيذها بطريقة يمكنها أن 
تستفيد من الاستدلالات والتحيزات» وذلك للخروج ببرامج وسياسات أكثر فاعلية. وعلى 
مدى العقود القليلة الماضية» تم إجراء عشرات الدراسات لتحديد هذه العوامل السلوكية 
واختبار فعالية أنواع مختلفة من التداخلات القانئمة على السلوك وتأثيرها في النتائج» ومن 
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هذه التداخلات سلوكيات الادخار التي يسلكها الناس والممارسات البيئية للشركات. وغالباً 
مايتم اختبار هذه التدخلات من خلال التجارب العشوائية التي يمكن السيطرة عليهاء 
حيث يتم اختيار بعض المشاركين في التجارب بشكل lee‏ لتلقي التداخل الجديدء وبعض 
المشاركين يظلون على ما هم عليه. 

أحد الأمثلة الشائعة هو اختبار التداخلات التي تؤدي إلى تغيير الخيارات الافتراضية في 
سياق سياسي معين. ففي مجال التبرع بالأعضاء Skee‏ قد لاحظ الباحثون أن نسبة السكان 
الذين يوافقون على التبرع بأعضائهم» يبلغ XEY‏ في الولايات المتحدة مقابل 359“ في النمسا 
حيث يشكلون نسبة كبيرة. ومن خلال الدراسات والتجارب cales]‏ وجد الباحثون أن 
إحدى الاختلافات الأساسية في معدلات الموافقة هي الطريقة التي تم بها تقديم القرار 
للمواطنين”'. فالتسجيل للتبرع بالأعضاء في بلد معين كالنمسا هو أمر افتراضيء آما الذين لا 
يرغبون في التبرع فينبغي عليهم الاختيار صراحة أنهم لا يرغبون في التسجيل بصفة متبرعينء 
وكانت معدلات التسجيل عالية جداً بالمقارنة مع دولة مثل الولايات المتحدة. dole‏ ما 
يتم منح المواطنين الخيار في التبرع عند التسجيل للحصول على رخصة القيادة. وم يقف 
الباحثون عند هذا الحد فقد أجروا اختبارات للخيارات الافتراضية في بيئات أخرى مختلفة 
كالإدراج التلقائي في مدخرات تقاعد CALI‏ 


الاقتصاد Solal‏ ليس مجرد موضوع عصري تجري مناقشته على أيدي الباحثين. فقد 
بدأ صناع القرار والمديرون التنفيذون للمؤسسات في الولايات المتحدة والخارج في LSE‏ 
أهمية ela]‏ الجوانب السلوكية في اتخاذ القرارات المتعلقة بالسياسات والبرامج» مع 
الاستفادة من خبرات علماء السلوك"'. وقد كان للاقتصاديين دور مهم في تقديم المشورة 
المتعلقة بصنع القرارات السياسية. وبالنسبة للاقتصاديين» فالتدخل الحكومي Sole‏ ما 
يبرره فشل الأسواق في توفير الخدمات العامة أو عندما لا يكون المنتج بالقدر الكافي من 
الكفاءة والفاعلية. ويقدم علماء الاقتصاد تفسيراً عندما تختلط الأمور وتتباين المعلومات 
بين ا موردين وا مستهلكين ويستطيعون التعرف على المخاطر المحتملة قبل عملية الشراء. 
ss‏ أي le‏ يكشف UJ‏ علماء الاقتصاد فهم سلوك اتخاذ القرارء ob‏ المعلومات قد تكون 
ناقصة ومتحيزة. فحجم الخط على الاستمارة أو الصياغة للتكاليف والفوائد باعتبارها 
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خسارة أو مكسباً يمكن أن يؤثر إلى حد كبير في الخيارات التي يتخذها الناس» لدرجة أن 
"الأخطاء" المتعلقة بهذه الخيارات قد يكون لها عواقب اجتماعية, فالأفكار السلوكية ممكنها 
أن تساعد في تصميم السياسات وفعالية التطبيق. ولتوضيح غرضنا هناء سنمر على بعض 
النتائج التي توصل إليها هذا البحث. ولاسيما بعض القيود السلوكية الأكثر شيوعاً واختبار 
التداخلات في الجزء الثالث من هذا الكتاب. 


في Yo‏ يتبنى صناع القرار وا ممسئولون الحكوميون في جميع أنحاء العام نظريات 
الاقتصاد السلويء نجد أن هناك آخرين أقل تفاؤلاً بشأن احتمالات أن يقود هذه التوجه إلى 
نتائج اجتماعية أفضل. فكما تتأثر الجهات المستهدفة بالتحيزات والمحاباة. فصناع القرار 
ومديرو البرامج يتأثرون Mir‏ وهذا هو الأساس الذي نهتم به. فما الذي يجعل ال منفذين 
يتفوقون في صناعة القرار على الجهات المستهدفة التي يحاولون خدمتها؟ ويرى أحد علماء 
الاقتصاد السلوي المشهورين أنه إذا كانت الطبيعة البشرية يعتريها النقص في كيفية اتخاذ 
القرارء فالأولى على الحكومة أن تكون AST‏ تردداً في صنع القرار وف المحاولة في التأثير في 
السلوك البشريء ويكون ذلك WE‏ باستخدام طرق ينقصها الدقة والوضوح"''. إذ يكون 
من الصعب غالباً مراقبة التداخلات التي تستهدف السلوك» Jio‏ التغييرات الطفيفة على 
الصياغة الواردة في رسائل الحملات أو البيانات الإلزامية» ومن ثم قد يقلل هذا في الواقع 
من المساءلة العامة. 


غير أن آخرين يؤكدون آنه لكي تكون التداخلات العامة فعالةء فإنها تحتاج إلى أن 
تكون قادرة على مواكبة التطور باستخدام الوسائل المبتكرة التي يستخدمها القطاع الخاص 
لاستهداف المستهلكين. وقد وظفت الشركات الخاصة هذا النوع من الأفكار لسنوات في 
حملات التسويق وتسويق المنتجات الخاصة بها. فمن النادر أن تقوم شركة من شركات 
القطاع الخاص بتطوير منتج أو خدمات جديدة دون اختبار تصورات وخبرات المستخدم 
وهذا ما سنناقشه في الفصل السادس. فالشركات الذكية تدرك أنها قادرة على استغلال 
النزعات السلوكية لزيادة الربحية. وبطبيعة الحالء فالحوافز التي تدفع الشركات لتطبيق 
رؤى السلوك لتحقيق الربحية يمكن أن تحقق نتائج اجتماعية إيجابية"'. فنجد مثلاً أن 
شركات التأمين الخاصة التي تهتم بمساعدة الموظفين على ادخار clad!‏ بإمكانها أن تطبق 
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;55( وأفكار تغير من سلوكهم في ادخار التقاعد» ومن ثم مساعدتهم في توفير أكبر قدر 
ممكن من المال؛ وهذا الأمر يفيد الشركة» ولكنه يتناول أيضاً مسألة سياسة ادخار القليل 
للتقاعد. وفي بعض الأحيان» قد تتصارع المصالح الخاصة والعامة. ومن الممكن طبعاً 
أن تفشل السياسات أو البرامج التي تهدف إلى زيادة السلوكيات الإيجابية للأفراد أمام 
الحملات التسويقية التي تركز على عيوب ومشكلات الأفراد. فمن المهم بالنسبة للمنفذين 
أن يكونوا على وعي باحتمال نشوء هذا النوع من الصراع. 

فهناك عناصر من السياسات والبرامج التي تستدعي بقصد أو بدون قصد استجابات 
سلوكية معينة تؤثر في نتائج السياسات. فعندما يكون تسجيل AS yb)‏ في مكتب تسجيل 
ا مركبات يتضمن التبرع بالأعضاء ويطلب منك النموذج ترك GLE‏ الاختيار للتبرع فارغة إذا 
كنت ترغب في التبرع فقد يزيد ذلك من احتمالية زيادة أعداد المتبرعين بالأعضاء. leg‏ 
النقيض من ذلك قد تكون الإشارة باختيار الخانة كعضو متبرع إلى احتمالية انخفاض أعداد 
المتبرعين. وقد يكون أن المصمم صمم النموذج على هذا الشكل من قبيل ا مصادفة في 
البداية. فبالطبع» يؤثر هذا التصميم بشكل كبير في نتائج السياسات. والسؤال الذي ينبغي 
إثارته هنا والمتعلق بتطبيق السياسات والبرامج هو هل نحن على دراية بهذه التأثيرات؟ 
وهل تستخدم تلك المعلومات لتحسين النتائج المرجوة من البرنامج أو السياسة؟ وسوف 
نعود لهذا الموضوع في الفصل Al)‏ 

وبينما يسهم ele‏ الاقتصاد السلوي إلى حد كبير في الطريقة التي نفكر بها حول مكونات 
البرنامج» فإن هناك حدوداً لتبني هذا المنهج لضمان تحسين التطبيق. فأغلب التداخلات 
القائمة على علم السلوك قد تم اختبارها من خلال التجارب العشوائية التي يمكن التحكم 
فيهاء تماماً كما هو الحال في بحوث علوم التطبيق في مجال الرعاية الصحية» إذ نجد أن ele‏ 
الاقتصاد السلوك يتيح الفرصة للقانمين على التقييم للتركيز على تأثير التداخلات دون الحاجة 
إلى القلق من وجود عوامل أخرى يمكن أن تؤثر في فعالية التداخل. فاختبار التداخلات 
في بيئات يسهل التحكم بها لا JEL‏ بعين الاعتبار العوامل السياقية التي غالباً ما يصعب 
التحكم Lay‏ ورها تكون غير مرغوب فيها في العام الواقعي"'. علاوة على ذلك نادراً ما 
يهتم الاقتصاد السلوي بالمؤسسات التي تتحمل بشكل مطلق تنفيذ التداخلات وتقديمها 
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على نطاق o . sS‏ كثير من الأحيان تتحطم الآمال في تصميم التداخلات وف اختبارها 
dole] dy‏ استخدامها على نطاق ulg‏ وذلك عندما تتصدر التعقيدات المشهد العام. 
الخلاصة: 

يقدم هذا الفصل صورة شاملة لوجهات النظر والتصورات السابقة التي تحدد السياسة 
وبرامج التطبيق. ومن الطبيعي أن الباحثين وا ممارسين من ذوي الخلفيات المختلفة يميلون إلى 
التركيز على الجوانب المختلفة لنظام التطبيق. فالمدارس التقليدية في تطبيق السياسة كانت 
ولا JIS‏ على ارتباط وثيق بالعلوم السياسية؛ وقد صنفت التطبيق على أنه مرحلة من مراحل 
صناعة السياسة. وتميل الدراسات الكلاسيكية لتنفيذ السياسات إلى تبني المنهج التصاعدي أو 
ا منهج التنازلي. وطبقاً للمنهج التنازلي» التطبيق هو ما يراه ويوجه به المسئولون السياسيون 
«ge llo‏ ويبدأ الإصلاح والتطوير في عملية التطبيق من أعلى الهرم "تصميم السياسة". أما 
من يتبعون المنهج التصاعدي فهم ينظرون إلى التطبيق على أنه نظام عملي متكاملء ويقترحون 
إستراتيجيات تساعد صغار المنفذين على تطبيق النظام US‏ حرية. وف نهاية المطاف» نستطيع 
القول ob‏ الدراسات القديمة تقدم قائمة من العوامل التي يمكن أن تؤثر في نتائج التطبيق. كما 
أنها تولي اهتماماً خاصاً بديناميكية السلطة السياسيةء ولكنها تجد صعوبة في فهم تعقيدات 
التطبيق للوصول إلى مخرجات فعالة وعملية. ولقد تم اقتراح عدة أطر لتنظيم التعقيدء ولكن 
هذه الأطر تخدم وسائل البحث أكثر. فهي لا تعد طرقاً ووسائل ناجعة لفهم وإدارة تعقيدات 
تطبيق السياسة والبرامج حتى يتسنى الوصول إلى النتائج وا مخرجات ال منشودة. 

وبدلاً من اعتبار التصورات البديلة ضمن العملية السياسيةء ترتكز وجهات النظر البديلة 
على نظام الحوكمة أو التداخلات التي يجري تطبيقها. ففي الإدارة العامة والتنظيم أصبح 
النهج السائد هو الدراسة المتعددة المستويات والحوكمة المتعددة الأطراف الفاعلة. ومازال 
هناك الكثير لنتعلمه من هذا النهج خاصة عند التفكير في هيكل diy‏ التطبيق وطرق تنسيق 
الأنشطة بين مختلف الجهات الفاعلة. ومع WS‏ فمن خلال التركيز على النظام, ميل هذا 
المنهج إلى التقليل من أهمية التداخلات» وغالباً ما تترك التداخلات لخبراء السياسة التقنية. 
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على النقيض من ذلك» يستعرض التصور الثالث هنا بصورة مؤكدة التداخلات التي تقوم 
yale‏ السياسات أو البرامج. بدءاً بتحليلات سياسة برامج المجتمع العظيم في الستينيات» 
والهدف الرئيسي من هذا التصور هو تقييم تأثير تداخلات معينة في النتائج المنشودة. وغالباً 
ما يبدأ الباحثون وال ممارسون من منطلق هذا التصور بالخبرة التقنية في مجال السياسة أو 
البرامج. وهيل المحللون السياسيون إلى تفضيل تحليل التكاليف وا منافع ونماذج الاقتصاد 
القياسي التي يمكن استخدامها لدعم أو دحض مقترحات سياسة محددة. ويسعى علماء 
التطبيق إلى التعرف على التداخل JULI‏ الذي يمكن استنساخه وتطبيقه بسهولة عبر بيئات 

أصبحت الممارسات المستندة إلى الأدلة هي المعيار الذهبي والحقيقيء مما خلق انتشاراً 
لتقييمات البرامج التي تقيم وتختبر فعالية تداخلات معينة في dig‏ معينةء ولكن لا مكن 
تعميم هذه التقييمات إلا في حالات معينة. وهيل المختصون في الاقتصاد السلوي إلى 
التركيز على التفاعل بين المشاركين ا مستهدفين والتداخلات المحددة. كما أنهم يفضلون 
التجارب العشوائية التي يمكن السيطرة عليها لتحديد التعديلات التي يتم تعريفها سلوكياً 
إلى التداخلات dsl‏ وفي حين يدعو عملهم إلى أهمية خبرات المستفيدين والتفاعل 
مع التداخلات والأنشطة: فإنهم Ogle‏ إلى التغاضي عن dig drool‏ التطبيق التي تكمن 
أهميتها في تحويل السياسة أو الأفكار الجديدة إلى واقع ملموس. 

وفي الوقت الذي نستعير وندمج فيه المعارف المختلفة للتصورات الثلاثة الآنفة SU)‏ 
يتسبب إصرارنا على تطوير منهج علمي لدعم ممارسة التطبيق الفعال في أن نبتعد قليلاً 
عن هذه التصورات. وكما هو موضح في الفصل IW!‏ فبدلاً من فهم التطبيق على أنه 
أنشطة يتم تنفيذها في تداخلات معينةء WE‏ نرى التطبيق على أنه تفاعلات بين مجالات 
العمل الإستراتيجي في نظام متعدد الطبقات. فالتفكير في التطبيق داخل مجالات العمل 
الإستراتيجي يسمح UJ‏ أن نأخذ بعين الاعتبار السياسة وديناميكيات السلطة والحوكمة 
المتعددة «obs: ub!‏ وسمات dago‏ أخرى للتدخل الجوهري. وبدلاً من التركيز في البداية 
على ماهية التدابير ا مجديةء يركز منهجنا على عمل البرامج واستثمار الفرص لإدخال 
التحسينات على النظام الذي يدعم إنجازات المخرجات الممنشودة VU‏ 
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إذا ما أخذنا في الاعتبار ما سبق من تصورات» فسنجد العديد من مناهج البحث لوصف 
تطبيق السياسة والبرامج وتحليلها. ولا شك أن مسألة تغيير البرامج مسألة صعبة وذلك 
نظراً لوجود الكثير من المؤثرات» ومنها كثرة الجهات الفاعلة وتداخل أدوارهاء هذا إلى 
جانب القيود الكبيرة التي يتحتم وجودها في الواقع» وإلى جانب الشح ف الموارد المتاحة. 
ومع ذلك وف إطار هذه القيود. نجد أن المهتمين بإدارة المنظمات als]‏ وغير duce JI‏ 
والقانمين على Las‏ السياسة العامة وتطوير الحلول المبتكرة؛ قد أحرزوا تقدماً في تطبيق 
هذه التغيرات. ولكن للأسفء 6 تسهم الدراسات والأبحاث بالشكل المطلوب في توفير نهج 
علمي يستطيع المختصون من خلاله تحليل التحديات والمعوقات التي تواجههم أو تطوير 
طرق استجابة للمستجدات أو إيجاد حلول فعالة للمشكلات. 

وعندما شرعنا في كتابة هذا الكتاب حول التطبيق» أدركنا أن من العوامل الرئيسية 
المؤدية إلى حدوث فجوة بين البحث والتطبيق هو التقسيم ال مصطنع, كما هو الحال في 
الدراسات الحالية حول الشئون العامة. وكما سبق بيانه في الفصل slde ue «SLY‏ 
السياسة للتركيز على السلطة السياسية وعلم السياسة في حين نجد علماء الإدارة يركزون 
على التنسيق والحوكمة ويركز متخصصو العلوم السلوكية على التدخل والعلاج. وقد تكون 
هذه التقسيمات بين dio‏ السياسة وال مؤسسات والتداخلات مفيدة في تنظيم الدراسات» 
ولكن هذه التقسيمات ليست على القدر نفسه من النفع إذا ما تعلق الأمر موضوع 
التطبيق على أرض الواقع. 

ويعد المنهج التحليلي الذي نحن بصدد lo‏ هنا ذا صلة وثيقة le]‏ بفهم OLT‏ التطبيق 
بعد حدوثها أو بتقييم المبادرات الجديدة التي يجب تخطيطها. ونهدف هنا إلى تقديم 
المساعدة للقائمين بهذا العمل (أو من يطمحون للقيام بذلك) لفهم ديناميكيات التطبيق 
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فهماً أوضح» Cur‏ تتداخل حلول السياسة مع درجة استجابة النظم لهذه الحلول. ونادراً ما 
نجد نظم التطبيق عند تأسيسها تسير من القاعدة إلى أعلى وذلك على مستوى اللؤسسات 
والهيئات والعاملين dai‏ بل تتطلب بشكل دائم العمل مع الكيانات الحالية أو أنماط 
السوق العاملة. ونتيجة WU‏ فهي تتطلب إقناع الناس OL‏ التغيير الذي تضع معايير 
السياسة أو البرامج تصوراً له له تبريره لتحقيق النتائج المختلفة. 

وإن US‏ على دراية بأصول ثقافة التطبيق» فإننا قد حولنا اهتمامنا بشكل واضح للأطر 
النظرية وتوجهنا إلى مستوى أكثر عمقاً للتكامل والتطبيق. ويسير تفكيرنا على هدي 
مجموعة من التطورات في العلوم الطبيعية والاجتماعية. وبشكل ale‏ عرفنا من العلوم 
الطبيعية الكثير عن عمل الأنظمة المعقدة والتكيفية.' ففي النظم المعقدةء تكون العوامل 
مترابطة بطرق غير خطية ومن الصعب توقع النتائج التي تؤول إليها إستراتيجيات بعينها 
أو أعمال محددة. والتركيز على مسألة التعقيد قد تبدو متناقضة مع ما سبق أن أوردناه 
من الدراسات التي تنظر إلى التطبيق على أنه إستراتيجية معقدة لكنها متوقعة. وتصنف 
إستراتيجيات التطبيق الناجحة على أنها أمر بديهي sly‏ على خصائص بيئة السياسة أو 
التدخل.' فإذا ما نظرنا إلى النظم المعقدة. فسنجد أنه بدلاً من تحديد جميع العوامل 
الممكنة التي يمكنها أن تتوقع نتائج التطبيقء ينصب تركيزنا على فهم ديناميكيات النظام 
وتدريب المديرين على اطهارات اللازمة لفحص تلك الديناميكيات والاستجابة لها. 

وعند تناول مسألة تعقيد النظام بالبحثء وجدنا أنه من المفيد أن ننظر إلى التطبيق من 
منظور مستويات متعددة ووضع الأجزاء الرئيسية للنظام في بؤرة التركيز لإجراء استكشاف 
تفصيلي. وكما هو الحال في النظام البيئي» لا تعد المستويات المختلفة لعملية التطبيق على 
مستوى السياسة والمنظمة والقيادة مستقلة بعضها عن بعض بل مدمجة ومترابطة. وقي 
الجزء الثاني» سنفرد مجالاً واسعاً لاستكشاف المستويات المتعددة داخل هذه النظم المعقدة 
حيث يتم اتخاذ القرارات الهامة. ومن المهم فحص الديناميكيات المتعلقة بكل نطاق 
وفهمها. ومع ذلكء لا يمكن أن ننسى أن تلك الديناميكيات مترابطة ارتباطاً وثيقاً. وتتقلب 
الأنشطة والقيود في مجال السياسة» كما تتقلب وتؤثر في سير ا منظمات والخطوط الأمامية. 
والابتكارات التي تظهر على مستوى القيادة أو المستويات التنظيمية يكون لها دور كبير في 
التأثير في الأفكار في مجال السياسة. 


ye‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الإطار العام للتطبيق 


ولي نستطيع تحليل التطبيق تحليلاً Lily‏ ينبغي علينا التركيز على التدخل أو البرنامج 
الأساسي. وذلك OS‏ البرنامج الأساسي يحدد بالضبط ما يتم تنفيذه عبر كل مستويات النظام 
ويبين كذلك الظروف التي يتم فيها تنفيذ البرنامج. وباستثناء ما يتم في نظم التطبيق 
الروتينية أو المركزيةء تتشكل التفاصيل التصويرية عن طريق الديناميكيات الاجتماعية 
في مجال السياسة والتنظيم والقيادة. ويتوقف فهم التطبيق على توجيه عناية خاصة 
بالبرنامج الرئيسي وطريقة تطويره والتغييرات على ا مستويات ا مختلفة ضمن النظام الخاص 

ومن الناحية العمليةء نجد أن أهمية البرنامج لصيقة بالبرنامج نفسه لدرجة يصعب 
معها التفريق بين البرنامج وأهميته. وغالباً ما يسعى المتخصصون المشاركون في التطبيق 
إلى زيادة معرفتهم بالمحتوي الجوهري للتدخل وخصائص ال مجموعات الل مستهدفة. ولذلك 
نجدهم يقومون بعمل مقارنات بين مختلف النماذج التي تمثل التدخلات في مجال الصحة 
النفسية وما نتج عن هذه التدخلات» وهي النتائج التي تظهر في صورة تغيرات في الأذاء 
الانفعالي والاجتماعي. كما يقومون بتقييم المناهج التعليمية ويدرسون طريقة التدخل 
في حياة الأطفال التي تتميز بعدة عوامل Lid‏ بتحدياتهم الأكادهية ويستعرضون تصميم 
خطوط نقل الطاقة بهدف تحسين ال مدخلات وال مخرجات. وحتى لو كانوا يعملون على 
نطاقات مختلقة في التطبيق وعلى مستويات مختلفة bo‏ مؤسسات dde go‏ إلا أننا نجد أن 
الأخصائيين المعنيين بالتطبيق يهتمون بالعناصر التصويرية. 

وتكمن صعوبة تبني طريقة أكثر تعقيداً لفهم التطبيق في كونها تبدو كما لو كان لكل 
شيء deal‏ وبذلك لا يوجد عامل أهم من الآخرء فجميعها يحتل أهمية كبرى. olas‏ 
هي المشكلة مع بعض دراسات التطبيق السابقة التي عرضت قوائم هئات المتغيرات التي 
رها تؤثر في نتائج التطبيق". وبدلاً من توفير الأدوات اللازمة لزيادة فعالية التطبيقء شعرنا 
بالارتباك والتجمد والعجز بهذا التحليل. ولحسن الحظء نرى أن هناك طريقة عملية للنظر 
في أجزاء نظام التطبيق التي يمكن أن تساعد في منع هذا المأزق في كون "جميع العناصر 
تحمل أهمية قصوى والحل يكمن في مجالات الأداء الإستراتيجي". 
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عرض مجالات العمل الإستراتيجي: 

بالقياس على ete‏ الاجتماع والنظرية التنظيميةء يمكننا النظر إلى كل مستوى من 
مستويات نظام التطبيق - مثل السياسة والمنظمات الفردية وخطوط القيادة داخل 
المؤسسات - على أنه هثل dto‏ مؤسسية فريدة أو هثل مجالاً للعمل الإستراتيجي“. وفي 
هذا الإطار يمكن اعتبار مجالات العمل الإستراتيجي مثابة المؤسسات التي يحدث فيها 
العمل الجماعي» ويتقاسم المشاركون الذي يعملون lee‏ في هذا المحيط تصوراً عاماً حول 
الهدف من وجودهم وعلاقاتهم» كما أنهم يتشاركون في القواعد المدونة وغير المدونة التي 
تضبط إيقاع أدائهم”. وبينما تحدث أنشطة مختلفة على مستويات متميزة وفي مجالات 
السياسة» إلا أن المشاركين وموارد التطبيق وتقنياته تتوافر في كل مكان من أماكن التطبيق. 
وا كانت كل مؤسسة Lë‏ بذاتها مجالاً من مجالات العمل الإستراتيجيء فإننا نجد في كل 
مؤسسة داخل نظام التطبيق تركيباً اجتماعياً فريداً كن المشاركين من العمل معاً لتحقيق 
هدف مشترك. ووفقاً للتعريف» تعرض التراكيب الاجتماعية أطراً يتفاعل فيها المشاركون 
ويتخذون القرارات داخل مجموعتهم ويضعون حدوداً ما يحدث حولهم'. 

وقد يكون من LAL‏ أن نعود بتفكيرنا إلى استعارة العناية بالحدائق والنظام البيئي لكي 
نزيد هذا ا معنى جلاءً. ففي النظام البيئي soleil‏ هناك بيئات متعددة في وقت واحد على 
نطاقات مختلفة. Sigg‏ وصف din JS‏ على حسب ما بها من نباتات وحيوانات وموارد 
طبيعية ومناخ أيضاً. ولا نرى أياً من تلك البيئات قائمة بذاتها مستقلة عن الأخرى» ولكن 
كل بيئة جزء من نظام بيئي LS ST‏ هو الحال في الغابات Se‏ فنجد الحيوانات والنباتات 
الموجودة في الغابة يؤثر كل منها في بيئة الآخر ويتأثر كل منها ببيئة الغابة وخصائصهاء ومع 
ذلك نستطيع القول Ob‏ كل بيئة تمثل نظاماً فرعياً مستقلاً. إذ يمكننها أن نصف ونقارن 
النباتات بعضها ببعضء وكذلك يمكننا وصف حياة الحيوانات وهكننا أيضاً تحليل عوامل 
المناخ والموارد. كل على حدة. فالبيئة القريبة من جدول الماء تختلف اختلافاً bus‏ عن تلك 
البيئة الموجودة في الكهف» حتى وإن كانت في الغابة نفسها. وهنا يجدر بنا أن نشير إلى 
النظام الفرعي حول جدول اماء أو داخل الكهف يتميز بحدود طبيعية تحدد بشكل die‏ 


ما يحدث بداخله. 
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وعلى الرغم من إسهام البشر في إنشاء مجالات العمل الإستراتيجيء إلا أنها تشبه تلك 
البيئات. ففي كل مستوى من مستويات نظام التطبيق» هناك تراكيب اجتماعية رسمية 
وغير رسمية» تعمل في حدود يمكن تجاوزهاء كما أنها تحد من البدائل التي يضعها العاملون 
في المؤسسة في اعتبارهم عند اتخاذ القرارات. ويمكن أن تشتمل هذه التراكيب الاجتماعية 
على لوائح رسمية وتوقعات الممول لهاء أو حتى المعايير الخاصة بالممارسة المقبولة. وبدلاً 
من كون التراكيب الاجتماعية محددة dibs‏ نجدها تنشأ وتظهر من الخيارات والآليات التي 
يستخدمها المسئولون بحكم عملهم على العديد من الاهتمامات المشتركة. وعلى الرغم 
من أن المعنى الدقيق للكلمة يشير إلى أن البناء الاجتماعي "يضعه المسؤولونء إلا أن البناء 
الاجتماعي أمر واقعي لأنه يشكل وجدان وتصرفات من يعمل بداخله. ويشترط البناء 
الاجتماعي الشروط نفسها التي يجب تحقيقها للوصول إلى التغييرء وهذا الأمر في حد ذاته 
يعد ميزة وعيباً في الوقت نفسه. فعلى الجانب الإيجابي» يتمتع الناس بقدرات وإمكانيات 
محدودة لدراسة البدائل الممكنة ASS‏ فالبناء الاجتماعي الذي يعمل على كل مستوى من 
مستويات نظام التطبيق يسهل من التحكم في عدد المشاركين QUI‏ يعملون في هذا النظامء 
وكذلك التحكم في الأفكار المدروسة والموارد التي يتم توظيفها لمعالجة مشكلة محددة. LÍ‏ 
على الجانب السلبيء فالتراكيب الاجتماعية قد تحد من قدرة الناس على تطوير الحلول 
الإبداعية أو المبتكرة للمشكلة التي يواجهونها. slag‏ على US‏ غالباً ما نجد ما يسميه 
الباحثون "مسار الاعتماد". حيث تطبق الفكرة أو الموارد نفسها بصورة متكررة حتى لو ل 
تعد فعالة. 

ويتطلب تحليل التطبيق بهدف تحسين العملية والنتائج الكشف عن القوى الاجتماعية 
والقيود S 55h!‏ التي تعمل في كل مستوى من مستويات النظام. فإذا قمنا بتطوير تحليلات 
وصفية واضحة جداً - كأن نقوم مثلاً بتطوير طرق لإدراك أن الصخور تختلف عن المواد 
النباتية» وأن الصخور في مجاري الأنهار تؤدي أدواراً مختلفة عن تلك الصخور الموجودة في 
الكهوف - فيمكننا حينئذ وصف الأنماط بشكل أفضل ومقارنتها بالأشكال والأنماط الموجودة 
في النظم الاجتماعية الأخرى. فعلى سبيل Eb!‏ سنقف على القرارات التي تتخذها شبكات 
المنظمات التي تكافح الجوع لرفع إنتاجية المحاصيل الزراعية في الحقول» وهذه القرارات 
بالطبع GIS‏ صلة مسألة مكافحة الجوع» ولكنها تختلف عن المحادثات التي تتم بين بنك 
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الطعام ومديري 53553 الطعام حول طرق توزيع الطعام. كما ندرك عدم احتمالية انعكاس 
نطاق تلك السياسة في المباحثات التي يتداولها متطوعو تخزين الطعام مع العملاء عند 
قيامهم بإنشاء صناديق الطعام الشهرية الخاصة بهم حيث لا يكون هناك طرح لخيارات 
الطعام التي يرغب فيها المستفيد. ما لم يكن ذلك ملزماً أو مجزياً أو مدعوماً دعماً واضحاً. 

FIs‏ نحصل على نتائج جيدة من التطبيق فيجب معرفة محتوى السياسة (وفي هذه 
الحالة أنظمة الغذاء المحلية) والإدارة البارعة للبرامج (ممارسات التوزيع SIS‏ الكفاءة) 
والمعرفة بالنظام الاجتماعي (عقيدة العاملين في حفظ الأغذية وفكرهم). ومن السهل 
إلى حد ما تطوير المعرفة بمحتوى السياسة لأنها تكون مكتوبة ويمكن استرجاعها. كما 
يمكن تطوير أساليب الإدارة وتوظيف الأدوات الفنيةء لكن لكي نفهم طريقة عمل النظم 
الاجتماعية فهماً جيداً يجب Ule‏ تحصيل معرفة أكثر دقة» ومن ثم نجد بعض الباحثين 
يهتمون slab‏ وتطوير مجالات العمل الإستراتيجي بوجه عام". ومع WIS US‏ نرى أن 
ا مفاهيم تساعدنا ممعرفة كيف أن التراكيب الاجتماعية تمثل السياسة وتشكل أيضاً البرنامج 
في نظام التطبيق. وحيث لا تعد هذه التراكيب الاجتماعية ثابتةء فمن ا ممكن من خلال 
التحليل اكتشاف معاييرها وتغييرها من خلال الإجراء الإستراتيجي الذي يهدف إلى تحسين 
فعالية التطبيق. 

ونعود مرة أخرى إلى البرنامج الرئيسي. فعلى الرغم من أهمية استخدام أفضل معرفة 
W‏ بالبرنامج لحل المشكلات AEI‏ إلا أن هذه ا معرفة ليست كافية لضمان تحقيق التطبيق 
الفعال. ويمكن أن نكون على دراية بالشكاوى والتذمر مثل "الفكرة ممتازة لكن..." أو 
"النظام معطل" أو "كان النجاح سيكتب لهذا البرنامج لو b‏ يوجد هؤلاء الأشخاص السيئون" 
لقد أصاب الإحباط كثيراً من الخبراء الفنيين الذين قاموا بتحديد واختبار وتنقيح التدخلات 
المثالية عندما Geb‏ محاولات استنساخ وتحسين التدخلات في المجال بالفشل. ومع ذلك 
ومن وجهة نظر asya]‏ يشعر مديرو البرنامج المهرة في فحص النظام واكتشافه بالاستياء 
عندما يسمعون عن أحدث "ممارسة مثبتة بالأدلة" والتي يلتزمون بدمجها في تصميم 
البرنامج المعقد. وبينما قد تبدو الفكرة ممتازة نظرياً إلا أن المديرين WE‏ ما تكون لديهم 
قدرة عالية تمكنهم من معرفة ما إذا كان يمكن فعلاً تطبيق الفكرة عملياً أم لاء ولذلك من 
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خلال معرفتهم بالقيود المفروضة على الموارد والموظفين والآليات الهيكلية التي تعمل في 
مؤسساتهم. 

وبالتفكير في التطبيق من حيث حدوثه داخل مجالات العمل الإستراتيجيء يمكننا أن 
نصب جل اهتمامنا على الفنيات الرئيسة للبرنامج وعلى فهم التراكيب والقوى الاجتماعية. 
ولكل مستوى من مستويات نظام التطبيق بناؤه الاجتماعي المميز والذي يوجه المشاركين 
إلى تنسيق الموارد والأمور الفنية فيما بينهم. ويشتمل هذا البناء الاجتماعي على آليات 
التنسيق الرسمية مثل التسلسل الهرمي للقيادة والعقود والقوانين وأنظمة تقنية المعلومات, 
لكنه يشمل أيضاً ا معتقدات والمعايير الثقافية غير الرسمية التي تشكل طريقة تفسير 
البرنامج وتنفيذه. وما كان البرنامج الرئيسي يتكون من مستويات متعددة ومتراكبة» فلكل 
مستوى تراكيبه الاجتماعية الخاصة ay‏ إذ إن ما ينشأ من العناصر التصويرية للتطبيق يعد 
بمثابة نتيجة للقوى الديناميكية داخل مجال السياسة والمنظمات الخطوط الأمامية لنظام 

ولتوضيح هذا المفهوم ال مهم» نعود إلى التمثيل من الطبيعة. فنجد أن الشكل (Y-Y)‏ 
يعرض تصوراً مبسطاً. وكما نلاحظ في كيفية تدفق اطياه من النظام الطبيعي لترشيح اطياه 
في البحيرةء يتدفق البرنامج الرئيسي من خلال dus‏ مستويات في عملية التطبيق. ويجري 
الماء من خلال نظم dito‏ مصغرة ذات طبقات» ولكل نظام تكوينه الخاص» أي أن به نباتاته 
وصخوره وحيواناته الخاصة به. وكل طبقة مجهزة تجهيزاً فريداً لترشيح أنواع محددة من 
المخلفات وإضافة المعادن المهمة للمياه. وتجري المياه من خلال طبقات نظام الترشيح من 
الاتجاهات كافة. وبالطبع سيؤثر التغيير في تكوين نظام البيئة المتعدد الطبقات في جودة 
المياه في بركة olb)‏ الواسعة. 
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شكل (۱-۳) 
توضيح للنظام متعدد المستويات مع العناصر المشتركة والمتميزة 














Source: Sook Jin Ong. 





وتمثل النظم البيئية الثلاثية الطبقات ال معروضة في الشكل (V-Y)‏ المجالات الثلاثة للعمل 
الإستراتيجي التي تعمل في مستوى مجال السياسة والمنظمة والخطوط drole!‏ في إطار 
عملنا. وبينما تم ترتيب طبقاتها بالتملسلء نجد أن الحدود ال موضوعة حولها حدود عضوية 
ويسهل اختراقها". وفي هذا السياق. نجد لكل مستوى بناءه الاجتماعي الفريد الخاص 4 
لكنه يندمج في محيط المستويات الأخرى. ويعمل البناء الاجتماعي في كل مستوى عمل 
المرشح حيث يشكل البرنامج الرئيسي الذي هر من خلاله. وتعد بعض التراكيب الاجتماعية 
كثيفة لدرجة أنها تغير ما تمر من خلاله تغييراً جوهرياً في حين تعد التراكيب الاجتماعية 
الأخرى غير محكمة لدرجة أن تأثيرها بسيط جداً. tbls‏ نجد بعض الأفكار التصويرية 
منيعة حيث تندفع من خلال أي حد سليم نسبياً في حين نجد الأفكار الأخرى مرنة معرضة 
لأن تتأثر في تكوينها بالقوة والمغزى الثقافي للنظام الاجتماعي. 

وهذا التوضيح مبسط جداً. ففي معظم مجالات السياسةء تشترك AS]‏ من منظمة في 
عملية التطبيق ويتخذ بعضها أدوار تفويض المنظمات في المقام الأول في حين تتخذ منظمات 
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أخرى أدوار مقدمي الخدمات. وربما تتنوع النتائج بناء على ال منظمات المشاركة وتراكيبها 
الاجتماعية المتنوعة» التي تشكل البرنامج الرئيسي. وعلى سبيل مثال» ليس غريباً أن نجد 
اختلافاً في معيار Loy‏ العملاء في حفظ الأغذية والحجم AII‏ للأطعمة الموزعة على الأسر 
المحتاجة من شركة إلى أخرى. ويعتمد تفسيرنا على مجالات العمل الإستراتيجي الفريدة 
التي تعمل داخل كل مؤسسة والتي تشكل كيفية تطبيق أفكار البرنامج في هذا السياق. 

وتقدم دراسة التطبيق من حيث حدوثه داخل مجالات العمل الإستراتيجي نقطة بداية 
مفيدة لإحداث التغيير الفعال. انظر على سبيل المثال مشكلة السياسة بالنسبة للأمهات غير 
العاملات والأمهات التي لا عائل لهن. ولا يمكن حصر الأفكار الواقعية حول ما يمكن بذله 
لدراسة هذه المشكلة: إذ تتراوح من الإعانات امالية المباشرة إلى توفير التعليم والتدريب إلى 
دعم المجموعات, إضافة إلى تعليم السلوكيات الشخصية اللائقة. وتسترعي هذه المشكلة 
اهتمام مجموعة من الكيانات متضمناً ذلك أصحاب العمل في القطاع الخاص ومؤسسات 
تقديم الخدمات الاجتماعية غير الربحية والكنائس. وفي بعض الأحيانء يعمل ا مسؤولون في 
هذه المؤسسات معاً لتصور ما يمكن عمله وجمع الموارد المشتركة وكذلك المشاركون والأمور 
الفنية. ولكل كيان بناؤه الاجتماعي مع توفير مجموعة فريدة من الموارد وا مشاركين 
والتجربة التصويرية التي تشكل أفكارهم حول ما يمكن عمله لحل المشكلة. وسيكون 
البرنامج الذي تم تطويره في آخر الأمر هو نتاج المناقشات في مجال السياسة والمنظمة 
والخطوط الأمامية. ASS‏ هكن للفرد الذي يرغب في تحسين النتائج للأمهات غير العاملات 
وبلا عائل السعي لإحداث التغيير في هذا النظام؟ إننا ننظر إلى ذلك باعتباره صعوبة فنية 
وتكيفية تتطلب إدراك الظروف الحالية في نظام التطبيق واكتساب المهارات لإحداث التغيير 
Solu‏ والاجتماعي. وسوف نعود إلى هذه الصعوبات والتحديات وما هكن عمله في 
مرحلة لاحقة من هذا الكتاب. لكن في الوقت الحالي» سنتناول التركيز على GSE‏ القائمين 
على التطبيق لتحليل أفضل لكيفية الكشف عن هذه العملية في النظام. 


والخطوة الجوهرية الأولى في تحليل التطبيق هي تفصيل البرنامج الرئيسي. 
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البرامج الرئيسية: 

كما سبق بيانه في الفصل الأولء نعتقد أن السؤال الرئيسي والمحدد للتطبيق يكون كالتالي: 
كيف نحقق التغيير ا مطلوب في ال مجموعة المستهدفة؟ وتكمن الإجابة عن هذا السؤال في 
العناصر العملية التي طورها العاملون في مجال العمل الإستراتيجي لتنفيذ البرنامج» المشار 
إليه هنا باسم البرنامج الرئيسي". فهو يركز على تطوير وسائل تحقيق الغايات المطلوبة أو 
"الإنتاجية" التي تربط ا ممدخلات والمخرجات معاً. ويمكن أن يطلق مديرو البرنامج على ذلك 
اسم النموذج المنطقي أو سير العمل أو خطة البرنامج. لكن حتى لو مم نستخدم الصيغة 
di uct‏ فنحن ندرك أن البرنامج الرئيسي يعد بمثابة الطريقة التي يتم من WIE‏ تطبيق 
الأنشطة لتغيير الظروف الحالية في النتائج اللاحقة. 


ومن البداية. sl‏ باحثو التطبيق الاهتمام بتقنية البرنامج على أنه جزء جوهري من 
نتائج التطبيق. وفي هذا السياق كتب كل من جيفري بريسمان وآرون ويلدافيسكي في كتاباً 
حول التطبيق في عام 19/7 وجاء فيه: "لتفعيل التغيير في الظروف السلوكية والتنظيمية 
والبيئية تعتمد السلطة السياسية على الأمور الفنية اللازمة لتفعيل هذا التغييرء ومع ذلك 
لا يحقق هذا التغيير القدر الكافي من الرضاء كما السلطة السياسية على حجم المشكلة Le‏ 
في ذلك عدد السكان ودرجة التغيير المطلوب"". وبينما اعترف Glia‏ الباحثان وغيرهما 
بأهمية الأمور الفنية في البرنامج» فإنهم قاموا بتبسيط هذا التباين إلى بعد واحد في محاولة 
لتصنيف المتغيرات وتطوير الأنماط للتنبؤ بظروف التطبيق''. 

وبدلاً من تصنيف الأمور الفنية الخاصة ببرنامج بعينه بأنها "عالية" أو "منخفضة" على 
مقياس معينء فربما يكون من الأفضل دراسة كيف يقوم المعنيون بتجميع تلك الأمور الفنية 
وتكوينها في مجال العمل الإستراتيجي. وهذا يفسر سبب اختلاف البرنامج الواحد باختلاف 
مكان تطبيقه. كما أن هذا التفسير يساعد على إبراز كيف أن العمل الإستراتيجي الذي 
يقوم به الأفراد الممسئولون أنفسهم عن التطبيق يمكن أن يساعد على تحسين التطبيق. 
فالبرامج الرئيسية ليست ثابتة بل تتشكل حسب عملية التطبيق. وهنا نفصل ثلاثة أنشطة 
مهمة في تلك العملية وهي: وضع خيارات dled‏ وتحديد منطق التغييرء وتنسيق الأنشطة 
لتحقيق هذه النتائج. 
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إعداد الخيارات القيمة القابلة للتطبيق: 

تشتمل مسألة إعداد الخيارات الفعالة والقابلة للتطبيق على تطوير أو اختيار طريقة 
البرنامج المناسبة التي تتسق مع الهدف من السياسة أو البرنامج وظروف السياق". كما 
تتضمن مسألة إعداد الخيارات المشكلة التي يجب دراستهاء بجانب الهدف الذي نسعى 
إلى تحقيقه وتبين أيضاً مجموعة الأنشطة التي تعد مناسبة معالجة هذه المشكلة. وهذا 
الأمر غالباً ما يكون عملية - ويكفي فيها مجرد مراجعة الممارسات وتطبيقها على النحو 
الموضح في التشريع أو استنساخ نموذج التدخل الذي ثبت تأثيره عملياً إلا أن ذلك يعد 
تحدياً يمكن التعامل معه. ومن الأمور التي تكثر مناقشتها بين الأطراف الفاعلة في مجال 
العمل الإستراتيجي وضع الجوهر الفني Sub‏ ويقصد به "النهج" المستعمل من أجل 
تحقيق Sl)‏ المطلوب. ويتم تعريف البرنامج الرئيسي وتنقيحه وتعديله عند فحص 
وتفسير السياسة أو البرنامج في مجال السياسة أو المؤسسة ومستويات الخطوط الأمامية 
ضمن نظام التطبيق. 

وقد yo‏ هذا النقاش المياه الراكدة وأوجد حالة من الحيوية والديناميكية حول المجال 
والأدوات المناسبة وا لمجموعات المستهدفة التي يتم تقديم الخدمات لها. LASS‏ زاد الاتفاق 
حول الأمور الأكثر فعالية» كان من السهل حدوث التعاملات الروتينية لأن تقليل مساحة 
التفاوض والوصول إلى حلول وسط أمر ضروري. وعندما تنشأ حالة الخلاف حول البرنامج 
الرئيسي» يتعين عندئذ على بعض العاملين التخلي عن فرضياتهم الأولية حول ما هو مطلوب 
وما هو قابل للتنفيذ حتى قبل تطوير البرنامج. وفي هذه الحالة ينبغي أن يتركز النقاش 
على تطوير بعض الفرضيات المشتركة حول ما يمكن القيام به للمضي قدماً. وتعكس عملية 
التوصل لاتفاق الكثير حول الهدف الجماعي الذي ينبغي تحقيقه وكيفية السعي لتحقيقه. 

وعلى dia‏ فليست جميع خيارات البرامج المحتملة ممكنة في مجالات العمل الإستراتيجي. 
فالأيدولوجية السياسية تشكل التصور العام للمشكلة العامة والتدخلات المحتملة: كما تؤثر 
التجربة والبنية التحتية الموجودة داخل ال منظمات في معرفة المسؤولين بالمشكلات والحلول 
وكذلك ما (Sue‏ تنفيذه مع وضع قيود اموارد في الاعتبار. وهناك تكاليف كثيرة ترتبط 
بتطوير did!‏ التحتية الجديدة وغالباً لا يكون هذا الأمر ممكناً. وبالإضافة إلى US‏ تشكل 
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فرضيات gé‏ بالتطبيق حول المجموعات المستهدفة ومعرفتهم وقدراتهم العوامل التي 
يراها المسؤولون مهمة لصياغة التدخلات المناسبة والفعالة. ومن هنا نستطيع القول بأن 
هذه الفرضيات ليست ثابتة بل تتغير بمرور الوقت. 


وبالنظر إلى موضوع الإسكان نجده Vide‏ واضحاً لهذه النقطة. فعلى مدار خمسين dale‏ 
دارت مناقشات كثيرة حول أفضل الطرق لتحسين قدرة الفرد على تحمل تكاليف الإسكان في 
الولايات اممتحدةء فنتج عن هذه المناقشات تطوير الإسكان الذي تديره Ag!‏ وكان ذلك في 
نهاية الحرب AS! Able‏ وإدارة الدولة للإسكان كانت الطريقة الأفضل وامباشرة لتوفير 
مسكن لأعداد كبيرة من المواطنين. ولكن بمرور الوقت ظهرت عيوب لهذه الطريقة تمثلت 
في العزلة الاقتصادية» والعنصرية المقيتة التي سادت مسألة الإسكان. ومن ثم كانت هناك 
dole‏ لطريقة جديدة تتجنب هذه العيوب. وكان لا بد من توفير الدعم الحكومي المباشر 
للمسكن. ومالت الكفة نحو الاتجاه إلى تفعيل آليات السوق ف كل من الإعانات dosh!‏ 
للأسر المحدودة الدخل» والدعم المقدم لشركات التطوير العقاري. فإذا ما نظرنا ناحية قوة 
الطلب» فسنجد أن برامج الإسكان تستهدف الأسر IS‏ الدخل المحدود, إذ تيسر لهم فرصة 
استئجار منزل وفق آليات السوق الحر. ويستطيع المستفيدون اختيار المكان الذي يريدون 
العيش فيه بدلاً من تجميعهم في أحياء محددة في المساكن العامة. وحيث Y‏ تعمل آليات 
السوق الحر بحرية كافية - إذ مم يقبل جميع أصحاب العقارات بسندات الخصم الخاصة 
بالإسكان - واجه ا مستفيدون مشكلات في تطبيق هذه الطريقة. وإذا ما نظرنا ناحية قوة 
العرض» كانت الإعفاءات الضريبية المقدمة لشركات التطوير العقاري لإنشاء وحدات سكنية 
بأسعار معقولة تعمل بسلاسة أكثر في معظم مجالات السياسة. 


ويبرز هذا المثال سمة dole‏ فلا يتم تقييم جدوى البرنامج واعتمادها بشكل موضوعي 
مرة واحدة ولجميع الأشخاص. GUE‏ نراه ممكناً OI‏ يتغير رور الوقت مع أيدولوجيات 
التعلم والتحول. وعند تطبيق هذا الأمر على تحليل البرامج في عملية التطبيق» فهذه الرؤية 
تساعد في تقديم تصور للسبب الذي يجعلنا نرى أن اعتماد طرق محددة يعد وسيلة مناسبة 
معالجة مشكلة dele‏ وعدم النظر إلى وسائل أخرى. وأصبحت الأيدولوجيات المختلقة شائعة 
وتضع الشروط المقبولة bgl‏ عند صياغة goldi‏ ووضعها والطرق الخاصة بعملية التطبيق. 
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الوقوف على منطق التغيير: 

هناك عنصر آخر مهم ف البرنامج الرئيسي وهو منطق التغيير الذي يربط المقدمات 
بالتوالي ويربط المدخلات با مخرجات» liag‏ المنطق يشار إليه أحياناً باسم المنطق السببي“. 
وهناك العديد من الأسئلة المهمة التي يتعين طرحهاء ومنها كيف يحقق البرنامج التغيير في 
الفئة المستهدفة؟ ما الفرضيات المطروحة حول سلوك الفئة المستهدفة؟ وما الفرضيات 
المطروحة حول فعالية الأنشطة التي تم اختيارها وحول العاملين المنفذين لتلك الأنشطة؟ 

وبالنسبة لبعض تقنيات البرامج» نجد الارتباط واضحاً فإذا تم تسجيل el‏ بلا عائل في 
البرنامج الحكومي الخيري للغذاء (كوبونات الطعام). فستتمكن من شراء طعام إضافي ولن 
يشعر أطفالها حينئذ بالجوع. ولكن تظل هناك بعض الفرضيات» ومنها مثلاً أن تلك eI‏ قد 
تستخدم المساعدات الغذائية التكميلية لشراء الطعام لأطفالها ولن تقوم بتوزيعه ولن تدخر 
dic‏ لنفسهاء وهنا ows‏ منطق السببية بوضوح. وبالنسبة للأمور الفنية المتعلقة بالبرامج 
5,6« فلا يكون منطق السببية واضحاً بالدرجة نفسها. فعلى سبيل المثال» بدلاً من إمداد 
الأم التي تعيش مفردها بالدعم» فأنت تقوم بتسجيلها في فصل دراسي يعلمها كيفية زراعة 
خضروات خاصة بها. وبينما لا يزال المرء يشير إلى أن الهدف من البرنامج هو تقليل احتمالية 
تعرض الأطفال للجوع (وربما زيادة احتمالية تناولهم طعاماً صحياً)» سيقدم برنامج تعليم 
كيفية الزراعة فرضيات بشأن رغبة الأم التي تعيش بمفردها ووقتها وقدرتها على زراعة 
الخضروات» وفرضيات بأن الحديقة ستنتج ما يكفي من الطعام لتلبية الاحتياجات الغذائية 
لعائلتها. وعلاوة على US‏ نجد البرنامج التعليمي أكثر تعقيداً من عملية فرز المستحقين 
للدعم» فبينما يمكن لعملية الاستحقاق أن تكون عملية آلية مع اختلاف بسيط عبر مواقع 
التطبيق ال مختلفة: فمن المرجح أن تختلف جودة الفصل التعليمي ومحتواه ونطاقه اختلافاً 
كبيراً باختلاف مواقع التطبيق» ومن المحتمل أن يؤثر كل ذلك في النتائج. 

لطالما رأى الكثير من الباحثين الأوائل في مجال التطبيق أن مشكلة هذه السياسة أو 
أهدافها قد تؤدي إلى تعقيد الأمور الفنية المتعلقة بالبرامج وظروف تطبيقها . وبالنظر إلى 
ذلك المثال سنكتشف أن هذه الفرضية لا تنطبق على كل الأحوال. وبقياس هذه المشكلة 
على السياسة - والمشكلة هنا في هذه الحالة هي الحد من انعدام الأمن الغذائي للأم ال معيلة 
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التي تعيش مع أسرتها - يتم تطبيق برنامجين مختلفين تمام الاختلاف. وتؤثر عدة عوامل 
مهمة في منطق التغيير. 

sl‏ ميل الأمور الفنية للبرامج التي تتطلب تغيير السلوك إلى أن تكون أكثر تعقيداً 
من فنيات البرامج التي تتعامل مع الناس. ونجد أن البرامج العامة وخاصة برامج الخدمة 
العامة تتطلب lax,‏ من polis‏ التغيير السلوك» وهناك أيضاً goly‏ خدمة تركز في امقام 
الأول على التعامل مع الجمهور"'. فمثلاً يعمل الضمان الاجتماعي لبرنامج رعاية المسنين 
بشكل روتيني في جميع أنحاء البلاد؛ والسياسة هي التي تحدد معايير الاستحقاق» ويتم 
التأكد من أحقية الأفراد للتمتع بالرعاية من خلال فحص المستندات والوثائق eas aJ]‏ 
ويتم التأكد وفحص هذه المستندات من خلال الأنظمة الحاسوبية. بالتأكيد يقع بعض 
الأفراد في المجموعة اللمستهدفة خارج المعايير. كمن لديهم خبرات عمل فريدة أو يكون رد 
فعلهم قاس عند إخطارهم Ob‏ المنافع المقدمة لهم يجري تغييرها. ولكن يمكن توقع هذه 
الاستثناءات وتطوير عمليات البرامج البديلة ولكن بوجه dobes iple‏ تقنيات التعامل مع 
الناس معيار منصف» حيث تركز على التحكم في الوصول إلى المنافع العامة. 

هناك العديد من الأمثلة التي توضح السياسات والبرامج التي تركز على تغيير الناس. 
وهناك محاولات ف مجال الصحة النفسية. والتربية في مرحلة الطفولة SSAI‏ والرعاية 
الصحيةء وحماية dill‏ وتقنيات البرامج لتغيير Glow‏ وتصرفات الناس البدنية أو النفسية 
أو الاجتماعية أو الثقافية. وهذا العمل معقد ويجري تطبيقه على من يتصلون اتصالاً مبشراً 
بالجماهير خلال عملهم - كالمستشارينء والمعلمين» والمهنيين الطبيينء والمرشدين البيئيين - 
وقدرتهم على تكييف الإجراءات لاحتياجات عميل معين وظروفه. ويشترك مقدم الخدمة 
ومتلقيها معاً في إنتاج برنامج حقيقي يمكن تطبيقه لأنه يتطلب انخراط العميل loud‏ يقدم. 
وفي مثل هذه الحالات» قد يشكل التصنيف الأخلاقي لكل من الموظفين والعملاء ما تم 
تنفيذه. وخلق المزيد من الاختلاف في الخدمة التي يتم تقديمها على أرض الواقع. كما 
يتم تخصيص هذا النموذج التصوري المعقد من خلال التقييم الأخلاقي, والأحكام اطهنية, 
والمشاركة. ومن المستحيل توقع الأنشطة أو توحيدها بشكل روتيني في الفنيات المتعلقة 
بتغيير الناس. ويمكن لهذا التعقيد أن يجعل الأمر أكثر صعوبة لتطوير عمليات وإجراءات 
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موحدة في واقع الأمر وقد تقلل المعايير الموحدة من فعالية التدخلات التي تستهدف تغيير 
السلوك. 

bloi لا تحدد مشكلة السياسة البرنامج الذي يتم اختياره. ويكمن التعقيد‎ Labi 
في نوع المشكلة التي يجري دراستها. فقد أشار علماء التطبيق السابقون إلى ذلك بتعبير‎ 
"قابلية المشكلة للانقياد والحل" "'. وتكون المشكلات أكثر انقياداً وقابلية للحل عند توافر‎ 
من الاختلاف في السلوكيات التي تسبب المشكلة, وكذلك عندما تكون ا مجموعة‎ GOV! الحد‎ 
صغيرة يسهل التعرف عليهاء وعندما لا يكون مقدار التغير امطلوب‎ de gare المستهدفة هي‎ 
كبيراً. ويمكن أحياناً أن تكون مشكلة هذه السياسة - مثل انعدام الأمن‎ lais في السلوك‎ 
الغذائي - أكثر قابلية للانقياد عن طريق الحد من الافتراضات حول التغيير السلوي. ويعتمد‎ 
من‎ JS] توفير كوبونات الطعام على عدد أقل من الفرضيات حول السلوكيات المتغيرة‎ 
الفصل الدراسي. لذلك» قد يفضل البعض كوبونات الطعام بوصفه نهجاً مباشراً وأكثر كفاءة‎ 
معالجة المشكلة.‎ 

أما بالنسبة لكثير من مشكلات هذه السياسة. فلا ممكن الوقوف على التغيير المنشود 
لأنه يكون مسألة معقدة جداً. ففي هذه الأماكن» يكون من الصعب لهذه السياسة تبسيط 
الوسائل التي يمكن عن طريقها تحقيق النتائج المرجوة. وهذا أمر مفهوم وربما يكون 
مرغوباً فيه. ومن المرجح أن يفضل الفرد الذي يبحث عن علاج بالإرشاد النفسي لعلاج 
إدمان المخدرات المنهج الفردي بدلاً من علاج واحد للجميع» إذا أمكن حتى تعريف dis‏ 
هذا العلاج. وغالباً ما يكون لمقدمي الخدمة والمستهدفين خصائص ودوافع مختلفةء ومن 
الممستحيل التنبؤ LAS‏ ردود أفعالهم تجاه أي نوع من التدخلات. وبالنسبة للمزيد من 
المشكلات المعقدة, تُوجه الموارد WE‏ نحو زيادة نوعية التفاعل في وقت تقديم الخدمة 
لضمان تقديم خدمة من المرجح أن تؤدي إلى تغير إيجابي في السلوكء ومن ثم في فعالية 
نوع التدخل. 
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في مجالات العمل الإستراتيجية. والسؤال إذن هو كيف سيتم تنسيق الأنشطة لتحقيق 
الأهداف؟ وهل سيتم تقديم جميع الخدمات آم أن الأمور الفنية ا مطلوبة ستآتي هكذا 
بدون أي مجهود؟ أم هل سنتعاون مع منظمات خدمية أو مقدمي خدمات للعمل تنفيذ 
بعض التدخلات؟ وكيف سيتم تنظيم عملية سير العمل فيما يتعلق بالتنسيق والتواصل 
بين ا مشاركين؟ ويرتبط تعقيد البنية لإنتاج البرنامج مباشرة بدرجة تعقيد البرنامج نفسه. 
ويشير ال مختصون في النظام والإدارة لذلك بوصفه النظرية 4,891 ووفقاً لهذه النظرية 
نجد أن البنية التي تتطور داخل ال منظمة تعتمد على نوع العمل المنجز والشروط اللازمة 
لإنجاز المهام. " وقد تتطلب البرامج التي يمكن أن تكون موحدة. تخصصات أقل وإشرافاً 
أقل كي يقوم العاملون على تنفيذ البرامج» وعلى النقيض من ذلك تحتاج البرامج غير الموحدة 
إلى خبراء متخصصين أو تفاعلات فردية. 

وهناك مثال تقليدي يوضح هذا الأمر وهو التطبيق الذي تتبناه مدينة ما بخصوص 
الطريقة المتبعة لجمع النفايات» ومقارنة هذه البرنامج بالبرنامج الذي تتبناه المدينة نفسها 
لرعاية ا مسنين. ويندرج برنامج جمع النفايات تحت فئة البرامج البسيطة نسبياً - حيث 
يكون منطق التغيير واضحاً وضوحاً نسبياً - وسيقلل الجمع الأسبوعي للقمامة من المساكن 
من احتمالية أن تتجمع ا مخلفات في الشوارع أو في الساحات. ومن ثم هكننا القول Ob‏ 
الأمور الفنية لبرنامج جمع النفايات هي أمور روتينية في عملية رسمية يمكن أن ينفذها أي 
شخص لديه الموارد المطلوبة (كشاحنة لجمع القمامة مثلاً). ومهمة التنسيق مهمة Aud‏ 
سهلة. ويمكننا بسهولة أن نلاحظ ما إذا كانت الأمور الفنية للبرنامج لا تعمل, فمن ال محتمل 
أن يشكو السكن إذا لم يتم جمع قمامتهم» ويمكن لجولة سريعة في الحي أن تؤكد هذا 
الادعاء. 

وعلى الجانب الآخر نجد أن برنامج d ole JI‏ الاجتماعية الذي تخصصه المدينة لرعاية 
المواطنين كبار السن برنامج ASÍ‏ تعقيداً. وربما كان الهدف هو توفير مكان آمن للسكان 
للانخراط في المجتمع وامشاركةء ومن ثم زيادة قدرتهم على تحقيق الرفاه بوجه ple‏ في 
حين يمكن أن يكون من ال مرجح لبعض جوانب البرنامج أن تكون dais)‏ إلا أن درجة توحيد 
ا معايير قد تكون منخفضة بالنسبة للخدمات المقدمة» وتعلم ذلك الفن ليس بسهولة لعبة 
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البينجو أو فصل تعليمي لليوجاء ومن ثم نجد هذا الأمر يتطلب قواعد مختلفة وموظفين 
لديهم خبرة فريدةء وتقديم المزيد من التعقيد في جدولة وتنسيق الخدمات LS‏ السن. 
والأمر الأكثر صعوبة هو ملاحظة مدى تأثير البرنامج. ومن الصعب جداً قياس المفاهيم 
مثل مفهوم الرفاهية. وهو أكثر صعوبة من قياس ما إذا كان يتم جمع القمامة Y el‏ 
Leys‏ يشكو كبار السن إذا لم يكن البرنامج Ladle‏ ولكنهم قد يكونون أقل استعداداً لتقييم 
الأهداف الرئيسية لتوفير البرامج الآمنة والممتعة. 


ويقدم هذا المثال خاصتين من خصائص تقنية البرنامج التي يمكن أن تؤثر في بنية 
التنسيق. ويستخدم العلماء مصطلح خصوصية الأصول LEW‏ إلى درجة الخبرة الفنية 
واستثمار المواد اللازمة لإنتاج التكنولوجيا أو تقديم الخدمات. تختلف البرامج أيضاً من 
حيث سهولة قياس النتائج أو القدرة على رصد هذه النتائج. وقد استخدم المختصون في 
الشؤون العامة هاتين الميزتين للإشارة إلى الظروف التي يكون التعاقد الخارجي موجبها أكثر 
أو أقل فائدة'". ومن المرجح أن تتطلب الأمور الفنية للبرنامج التي لها نسبة عالية من 
خصوصية الأصول أو لها gil‏ يصعب قياسهاء رقابة متزايدة, أو ما يسميه الاقتصاديون 
تكاليف المعاملات» وهي تجعلها أكثر تكلفة للتعاقد الخارجي مع جهات خارجية. وفي هذه 
الحالات لا يمكن تبرير اتخاذ قرارات بالتعاقد الخارجي بسهولة على أساس توفير التكاليف 
أو الكفاءة وربما لا يزال الأمر مبرراً لأسباب أخرى مثل الخبرة الفنية أو الجدوى السياسية. 


وهنا نجد أن المقارنة بين التعاقد الخارجي والإنتاج المحلي ليست هي العامل الأهم في 
عملية تنسيق الأنشطة. فالقرارات التي يتم اتخاذها أيضاً بشأن تسلسل الأنشطة أو سير 
العمل تعد من العوامل ذات الأهمية. كما أن هناك أسئلة تطرح نفسها مثل: ما الخطوات 
التي تشتمل عليها عملية تحويل المدخلات إلى مخرجات؟ وأين تحدث هذه الخطوات؟ 
وللإجابة عن هذه ALN‏ يتم جمع بعض البرامج» وتنظيمها بحيث ينفذ كل شيء وينتهي 
في خطوة Salg‏ مشاركة عامل واحد sl)‏ قسم أو منظمة) ويكون مسؤولاً عن العملية 
بأكملها. أما البرامج الأخرى فتسير وفق تسلسل معين» وتكون منظمة بحيث تكون هناك 
خطوات مرتبة؛ ويكون للعاملين المختلفين (أو الأقسام) معرفة تخصصية» ومن ثم يكونون 
مسئولين عن جميع الأنشطة. وجرد إنجازهم لنشاطهم» يقومون بتسليم المنتج للعامل 
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أو القسم التالي» كما هو الحال في خطوط الإنتاج. وفي الصناعات العالية الكثافة يعمل عدد 
كبير من العمال» ling‏ العديد من الأقسام» والكل من ذوي الخبرة ويعملون معاً على حل 
المشكلة» كما هو الحال في غرف العمليات في ال مستشفيات. 

وهناك أيضاً als‏ البنية Aol!‏ للأنشطة اختلافات في LAS‏ تداول المعلومات بشأن 
الأنشطة عند تنفيذها. ويلزم تطوير قنوات الاتصال مثل النظام الأساسي لتكنولوجيا 
GLieglebl‏ واللقاءات المباشرة du‏ لضمان حدوث التنفيذ. ويجب التوصل إلى قواعد 
تشغيل بين الأنشطة التي تتم إدارتها والتوافق عليها. ويجب أن يكون هناك توافق على 
جداول العاملين وفي واقع الأمرء تتوقف العديد من تفاصيل إدارة البرامج على جدارة 
وفاعلية جهات الاختصاص التي لديها المهارات المهمة والملموسة لتنسيق أنشطة البرامج 
اللازمة. ويمكن كذلك تشكيل تنسيق الأنشطة من خلال الآليات السابقة (آليات التقييم 
والتهذيب) المدخلة في البرنامج. وأحياناً تتم صياغة مقاييس الأداء على مستوى dels‏ من 
نظام التطبيق ويتم فرضها على نظام آخر أو تتم مشاركتها مع نظام آخر. ويمكن كذلك أن 
يقدم تقييم البرنامج الرسمي معلومات قيمة عن LAS‏ تطوير البرنامج أو LAS‏ مواءمته 
مع البرامج الأخرى بصورة أكثر فاعلية. 


الجمع بين البرامج الأساسية: 

تؤثر هذه العمليات الثلاث الأساسية - وهي عملية وضع اختيارات قابلة Sub‏ 
وعملية تحديد منطق التغيير. وعملية تنسيق الأنشطة - تأثيراً مباشراً في الاختلاف الذي 
نراه في تطبيق السياسات والبرامج ضمن مجالات العمل الإستراتيجية المختلفة. وهناك 
مفاهيم مختلفة حول ما يجري بشكل «ele‏ وحول الإجراءات التي يتم اتخاذها في نقطة 
معينة أو حيال حدث معين في وقت ما. وهناك أمور فنية للبرامج الروتينية وهذه الأمور 
يتم تنفيذها بصورة روتينية ومتكررة وتكون أكثر سهولة في التنفيذ مهما اختلفت مواقع 
تنفيذها. وعندما يتحقق التوافق حول طبيعة المشكلة والتدخلات الفعالة. فمن المرجح 
أن تستمر عملية التطبيق كما تم تصميمها. أما البرامج الأكثر تعقيداً فليس وارداً أن يتم 
تنفيذها بصورة مستمرة. ولا يمكن أن نفترض أن تكون طبيعة الجهات المستهدفة متماثلة 
في كل الأحوال. أضف إلى ذلك أن تفسير التعليمات الخاصة بالبرنامج يختلف باختلاف 
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البيئة التي يتم فيها تنفيذ البرنامج» وذلك OY‏ كل نشاط من أنشطة البرنامج تتم تهيئته 
بشكل يتلاءم مع البيئة. ونظراً للقيود التي تحيط بأنشطة البرنامج» تقل نسبة التوافق بين 
القانمين على التطبيق. وقد تؤثر هذه القيود في إستراتيجيات المنفذين. 


هناك قيود على مناقشتنا للبرامج الأساسية» ومن المنطقي أن نصوغ فرضيتنا على أساس 
أن يتم تطوير البرامج بطريقة عقلانية وخطية» إذ يتم النظر إلى الأنشطة BY!‏ التي 
وصفناها بأنها "ثلاث خطوات نحو التطبيق الناجح". أول هذه الخطوات يتمثل في إنشاء 
خيارات قابلة للتطبيق» أو الهدف المراد إنجازه في إطار القيود. LIE‏ تحديد منطق التغيير 
على أساس التغيير المنشود في الفئة السكانية المستهدفة ضمن امعايير المحددة في "الخطوة 
GIG"‏ الأخذ بعين الاعتبار الأنشطة اللازمة لإحداث التغيير ا منشود "الخطوة "Y‏ وتصميم 
هيكل تنسيقي من شأنه أن يكون أكثر كفاءة وفعالية لتحقيق نتائج البرنامج. في واقع 
الأمرء إذا استمر البرنامج حقاً بهذه db JEJE‏ فلن يكون لدينا أي سبب لكتابة هذا الكتاب. 

أحياناً تسير المشكلات والحلول وا مشاركون Lee‏ بطريقة خطية» من أعلى إلى أسفل 
كما يتصورها الباحثون. ويتم تمرير التشريعات التي تضفي الصفة الرسمية على نهج 
ما (البرنامج الأساسي) dodleb‏ مشكلة dole‏ من خلال السياسة. كما يتم وضع العملية 
قيد التنفيذ ويتم اختيار المنظمات لتنفيذ السياسة تماشياً مع القصد التشريعي. وأحياناً 
تتمركز سلطة القرار لتشكيل البرنامج الأساسي في وكالة واحدة أو فرقة عمل معينة. في 
تلك الحالات» بمجرد اختيار البرنامج الأساسيء يستخدم القائمون على التنفيذ قنوات اتصال 
تناسب متابعة العملية ويستخدمون آلية التقييم والتهذيب لضبط العمليات إذا لزم الأمر. 

هذا المفهوم للنهج العقلاني لاتخاذ القرارات مقنع dus‏ لأنه يتوافق مع المعتقدات 
التقليدية لعملية التطبيق» وهي تتمثل في اتباع خطة محددة سلفاً فحسب. ورغم ذلك 
غالباً ما تحدث تسويات سياسية كبيرة بين الأيديولوجيات المتنافسة عند سن التشريعات. 
وهنا توجد حوافز كبيرة لترك صياغة مواصفات البرامج للوكالات LEW!‏ على التنفيذ. وغالباً 
يتم التعامل مع القضايا العامة من خلال ما يسميه الباحثون "نموذج سلة المهملات لصنع 
القرار"» حيث تشارك تيارات المشكلات والحلول وا مشاركون Lee‏ حول فرص الاختيار''. 
وحتى إذا أشارت التشريعات لكيفية تنفيذ البرنامج» فإن تحديد واختيار نهج ما هو أشبه 
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بعملية الترقيع. وهي تشير إلى قدرة معينة لدى بعض الناس على استخدام الأشياء المتاحة 
من أجل إنشاء وبناء شيء جديد. وفي مفهومناء يتم تطوير تكنولوجيا البرامج الأساسية أيضاً 
عندما نكون على اتصال مع البرامج التنظيمية الحالية ونكون على معرفة بظروف الخطوط 
الأمامية» فكلاهما أيضاً من مجالات العمل الإستراتيجي. 


do‏ حين يحمل البرنامج الأساسي أهمية قصوى في مركز تحليل عمليات التطبيق» تساعد 
البنية الاجتماعية لكل مجال من مجالات العمل الإستراتيجي على شرح كيفية تطوير وتغيير 
البرامج. وبعض جوانب did!‏ الاجتماعية سهلة الفهم» كالقواعد الرسمية وامموارد المادية. 
ولكن الجوانب غير الرسمية للنظام الاجتماعيء كالقيم والمفاهيم التي يتبناها المشاركونء 
أكثر صعوبة في تعريفها من ال مفاهيم التي تكون خارج النظام. فدعونا نأخذ في الاعتبار 
هذه العوامل الهامة بدورها. 


كشف الآليات والتراكيب الاجتماعية: 


تخيل أنك في عملية شراء منزل لأول مرةء وأخبرك sol‏ أصدقائك عن برنامج الدولة الذي 
يوفر دفعة أولى كمساعدة ممن يرغب في شراء منزل لأول مرة مثلك. "معونة مجانية؟" 
فكرة جيدة STIL"‏ قم بتسجيلي!" وللاشتراك في البرنامج» عليك أن تشتري منزلاً من أحد 
المشاركين؛ مما يعني عدم إمكانية استخدام مصرفك المحلي. ويصدف عدم وجود أي من 
ا لمصارف المشاركين في مكان قريبء لذلك عليك استكمال طلبك على الإنترنت أو عبر الهاتف. 
وبعد استكمال الأوراق» وبعد سلسلة من رسائل البريد الإلكتروني واممكاممات الهاتفية» وحتى 
المراسلات عبر الفاكس (أنت حتى لا تعرف إذا كان الناس لا يزالون يستخدمون أجهزة 
الفاكس!)» تدرك حينها أنه يجب عليك استكمال حضور فصل دراسي GU Bal‏ ساعات حول 
عملية شراء المنزل قبل أن تتمكن من الحصول على الموافقة النهائية للحصول على القرض. 
وقد وجدت بالفعل منزلك» وتمت الموافقة عليه مسبقاً من قبل المقرضء وقمت بتوقيع 
الأوراق مع وسيط العقارات» وبذلك لا تنطبق elle‏ حقاً معظم محتويات الفصل الدراسي 
بعد الآن. ويقع أقرب فصل دراسي على بعد ستين دقيقة» ولا يبدأ الفصل الدراسي التالي حتى 
الشهر المقبل. عند هذه النقطةء يمكنك التلويح بيديك في الهواء قائلاً: "لن أفعلها!" كيف 
يمكنهم جعل العملية dig‏ هذا التعقيد؟ وماذا يصمم أي شخص Udo‏ هذا البرنامج المعقد؟ 


MA‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الإطار العام للتطبيق 


والحقيقة تكمن في كون هذا البرنامج» مثل البرامج الأخرىء» b‏ يصمم ليكون غير كفء 
أو غير led‏ فهذا لا يعني أن واضعي السياسات أو الأشخاص الموظفين المشاركين في تنفيذ 
البرنامج جهلة أو مهملون. وأحياناً نجد أن ممارسات alll‏ التي يُنظر إليها على أنها غير 
فعالة أو عائق أمام التحديات» أصبحت Viejo‏ يتجزأ من النظام «Sled!‏ وأصبحت كذلك 
يغلب عليها الطابع المؤسسي. كما يمكن أن تعزى هذه الممارسات ess:‏ إلى متطلبات 
ا ممول أو السياسة؛ ومع ذلك فقد تكون مصادر الممارسات الأخرى أقل وضوحاً. رها كانت 
رداً على الضغوط التنافسية في الوقت نفسه لتمييز الخدمات من مقدمي خدمات آخرين. 
أو Ley‏ أدرجت الممارسات لتكون جزءاً من نموذج مثالي في معايير هذه الصناعة أو وفقاً 
لتوصيات ال مؤتمرات المحلية. أو رها كان قرار إدراج بعض الممارسات بيد العاملين الميدانيين 
الذين احتاجوا إلى وسيلة فعالة لتتبع كل من يتلقى الخدمات. 

لا يعني تأصل ال ممارسات في البرنامجء أنه لا هكن تحسين التطبيق. ورغم ذلك يتطلب 
إدخال تحسينات على عملية مثل هذه التركيز على أمور eal‏ من الاهتمام بالوعي بالمشكلة 
أو حتى تبني أفكار جيدة حول الكيفية التي يمكن بها إعادة هيكلة العملية. ويتطلب 
التغيير فهماً للقيود التي تعمل في كل مستوى والتي أدت إلى التصميم الحالي. تذكر أن 
التعريف الأساسي للسياسة الفعالة وتنفيذ البرامج هو السعي لتحقيق التغييرات التي توافق 
عليها ا مؤسسات. وبحسب التعريف» فهذا يعني أن التغيير لا يحدث إلا إذا أدرك المشاركون 
في lub!‏ والمنظمات. والمجالات السياسية مشروعية التغيير وطلبوا اموارد اللازمة لتنفيذه. 
وبعبارة أخرى» حتى يصبح التغيير elo‏ يلزم الاتفاق وتوفر موارد كافية في نظام التطبيق. 

في مجالي السياسات والبرامج المعقدة: يمكن أن هثل الاتفاق والحصول على الموارد 
الكافية لتغيير البرنامج تحدياً. ويهتم العديد من المشاركين بمحاولة ضمان تلبية احتياجاتهم 
عن طريق التغيير امقترح» ولو على حساب فعاليتها الشاملة. وضمن المبادرة نفسهاء يمكن 
أن يكون هناك تنازع على بعض الممارسات بصورة أقل أو أكثر. فمثلاً قد تكون المعايير 
الخاصة بتحديد المؤهلين لتلقي الخدمات أو تحديد المنطقة الجغرافية التي يجب أن 
تستهدف مثيرة للجدل» في حين تعد صياغة استمارة القبول أقل عرضة للجدلء ولكن ليس 
هذا هو الحال Lil‏ وتتحدد المسائل المثيرة للجدل وكذلك من له التأثير في اتخاذ القرارات 
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من خلال ديناميات السلطة والثقافة العاملة في مجال العمل الإستراتيجي. يشير الباحثون 
إلى ذلك بوصفه السلطة الشرعية؛ إذ ينظر إلى الفاعل على أن له الحق الشرعي في اتخاذ 
القرارات نيابة عن شخص آخر". وبالاعتماد على ديناميات السلطة والثقافة» هكن أن تنبع 
هذه السلطة من القدرة على التحكم في الموارد. ومن الموقف الرسمي أو غير الرسمي داخل 
التسلسل الوظيفي أو التسلسل القياديء أو الفهم المشترك. 

أحياناً يتطلب تغيير ممارسات التطبيق تحويل ديناميات السلطة والثقافة للسماح 
بقبول الأفكار وا ممارسات الجديدة واعتبارها مشروعة. وحيث تعد هذه الديناميات خاصة 
ببيئة معينة. فمن الصعب وصفها وصفاً lale‏ ومن خلال الاستفادة من النظريات السابقة 
ودمجهاء نقوم بتصنيف التأثيرات المشتركة على نطاق واسع والتي تعمل ضمن أنظمة 
التطبيق من حيث السلطة والثقافة. 

dg‏ هذا المفهوم, نبتعد عن ال مفاهيم المقيدة للسلطة السياسية والشائعة في الدراسات 
السابقة لتنفيذ السياساتء التي وضعتها Sis‏ صارم في أدوار التشريع أو الأدوار ذات 
الطابع الرسمي". وبدلاً من WS‏ تتأثر جميع polis‏ البرنامج الأساسية» متضمناً ذلك 
الأهداف التي يتعين إنجازها والأفكار العامة حول LAS‏ تحقيق تلك الأهداف؛ مجموعة 
من العوامل» بعض هذه العوامل من داخل المؤسسة وبعضها الآخر ينشأ من خارجها. 
وتشمل هذه العوامل التشريعات الرسمية أو السياسة وكذلك أحوال السوقء والممارسات 
الشرعية» والقيم الفردية. وكل منهاء يقوم بالمساعدة على توفير وسائل الإجابة عن الأسئلة 
الأساسية في تطبيق السياسات والبرامج بشأن الخيارات القابلة للتطبيق» ومنطق التغيير 
المفضل» والوسائل ال ممكنة لتنسيق الأنشطة. قد يكون في أي نظام اجتماعي Joly so‏ 
أو أكثر من هذه القيود الاجتماعية Laie‏ للكشف عن اممعايير والأنشطة في هذا السياق. 
ويقدم الجدول (Y-Y)‏ ملخصاً حول ذلك. 
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كيف سيتم t‏ .3 
الأهداف؟ 


تنص على من ال معني 
ومن المسؤولء ومن لديه 
السلطة السياسية 


يؤثر في الاستعداد 
للتعاون على أساس درجة 
امنافسة 


يؤثر في الاستعداد لتعاون 
قائم على السمعة والثقة 
أو استنساخ التفاعلات 


تؤثر في الاستعداد لتعاون 
قائم على الأهداف والقيم 


السلطة السياسية والاقتصادية: الإكراه والمنافسة: 


جدول )5-7( 
السلطة والثقافة à‏ مجالات العمل الإستراتيجي 


تحديد منطق التغيير 


وضع خيارات قابلة 


ماذا نريد تحقيقه؟ ما كيف سنقوم بعمل nid‏ 


في المجتمع ا مستهدف؟ 


تتطلب عمليات 


وإجراءات معينة 


يحفز العمليات التى 
تزيد من الكفاءة 
والربحية 


يقلل من عدم اليقين عن 
طريق اعتماد العمليات 
والإجراءات التي تناسب 
ما يفعله الآخرون 
إسناد العمليات الأساسية 
على افتراضات حول سلوك 
المجموعة المستهدفة 


التى تعد مناسبة للعالجة 
هذه ال مشكلة؟ 


السؤال الشامل 


السلطة السياسية والاقتصادية 


تحديد الأنشطة ا مسموح 
بها قانوناً ونطاق 
التدخلات 
يبرر الحاجة إلى التدخل 
العام على أساس جدوى 
السوق أو فشله 


التعامل مع المشكلات 
والحلول بطرق تم قبولها 
سابقاً 


أساس القيم والمعتقدات 


القوانين والقواعد 


أحوال السوق 


الثقافة 


إضفاء الشرعية على 
اممارسات 


المعتقدات والقيم 


ملحوظة: على الرغم من التعبير الرسمي الخاص بفليجستين وماك آدامز بشأن نظرية ا مجال التي نصت على 
بعض الآليات» فقد عكفنا بشكل أعمق على قاعدة واسعة من العلوم النظرية الاجتماعية لتحديد الآليات الرسمية 
وغير الرسمية للبنية الاجتماعية التي Las‏ بتطبيق السياسات والبرامج. نيل فليجستون ودوغ ماك آدامز "نحو 
نظرية dole‏ عن مجالات العمل الإستراتيجي" النظرية الاجتماعية ۲۹ رقم NU 7١[ ١‏ 
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تفرض القوى في البيئة الخارجيةء من حيث التعريف» قيوداً على الأنشطة التي تجري 
ضمن مجالات العمل الإستراتيجي وامهمة لتطبيق السياسات والبرامج. Weg‏ ما يستخدم 
العلماء مصطلحات السلطة السياسية والسلطة الاقتصادية لتعكس مدى تأثر السلوك 
بالمصالح العامة والذي WE‏ ما يكون من خلال الحكومة: أو قد يتأثر با مصالح الخاصة 
والتي تم إدراكها من خلال السوق التنافسية". Mad‏ يجب أن تلتزم المنظمة التي GALS‏ 
منح فيدرالية كبيرة باللوائح الفيدرالية بخصوص المحاسبة وامشتريات وممارسات التوظيف 
إذا كانت تريد الحصول على هذه الجائزة. وهذا هو تأثير السلطة السياسية التي تصاحب 
التمويل العام. والتمويل العام ليس هو المصدر الوحيد للسلطة السياسيةء فهناك مصادر 
أخرى للسلطة السياسية» يمكن أن تكون اللوائح» وترخيص النظام الأساسي» وحتى عمليات 
المواطن القانمة على التشارك. ويوفر كل منها GU‏ للدفاع عن اتخاذ القرارات في الساحة 
العامة. ويكون للشركة التي تبيع السلع أو الخدمات في السوق الحرة السلطة الاقتصادية, 
فيما تقوم بإنتاجه وتسعير المنتجات أو الخدمات للمستهلكء كما أن لها السلطة الاقتصادية 
على الموردين واطنافسين والمستثمرين. ومن خلال تلبية متطلبات السوق والالتزام بشروط 
السلطة الاقتصاديةء تزيد أرباح الشركة. 


قد تتأثر الشركات تأثراً كبيراً بالسلطة الاقتصادية» وتكون الوكالات الحكومية أكثر 
تقيداً بقيود السلطة السياسية. إلا أن جميع ال منظمات مقيدة إلى حد ما بالسلطة السياسية 
والسلطة الاقتصادية Lee‏ وف هذا الموضوع, Elo‏ الباحث في الشؤون العامة باري بوزمان 
أبعاد العناصر لتعكس هذا الواقع". فبغض النظر عن ELEM!‏ تعد كل الهيئات هيئات 
عامة بصورة أو بأخرى. ويجب على الشركات الخاصة الالتزام باللوائح المتعلقة بالانبعاثات 
البيئيةء والسلامة المهنية: والحد الأدنى للأجور. ويتفاوت معظم المؤسسات العامة في 
امتلاك عنصر أو أكثر من عناصر السلطة الاقتصادية. فعندما تستخدم الوكالات العامة 
آليات السوق في تخصيص السلع والخدمات» dis‏ رسوم مقابل الخدمات» وسندات الخصم 
والعقود التنافسية» فهي بذلك تعتمد على هذه السلطة. وعندما تؤسس الوكالات غير 
الربحية المؤسسات الاجتماعية لجمع الأموال من خلال استئجار المساكن, وبيع القهوة, أو 
من خلال تشغيل النقل» فهي بذلك تستفيد من السلطة الاقتصادية. 
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وقد جرت العادة على تطبيق مفاهيم السلطة السياسية والاقتصادية على السلوكيات 
التنظيمية؛ Wy‏ من المتوقع أن تؤثر السلطة السياسية والاقتصادية في السلوك في مجالات 
السياسة أو في الخطوط الأمامية. ولفهم كيفية تأثير السلطة في عملية تطبيق السياسة 
والبرامج» نشير هنا إلى مصدرين شائعين هما: البيئة القانونية والتنظيمية وأحوال السوق. 
البيئة القانونية والتنظيمية: 

تذخر أبحاث ودراسات التطبيق السابقة بالعديد من الدراسات التي أجريت على البيئة 
القانونية والتنظيمية باعتبارها أكثر الآليات تأثيراً في التطبيق. فقد ركز المنهج التنازلي (من 
القمة إلى القاع) على أهمية صياغة أهداف واضحة تصور المهام واموارد اللازمة لتحقيق 
النتائج المنشودة. وكما LSS‏ من قبل» هناك أسباب عملية تشير إلى أن هناك SUS fous‏ 
من السياسات التي تشتمل على هذا المستوى من التحديد. ورها لا يرتبط أي برنامج 
معين يجري تطبيقه بجزء محدد من les pill‏ بل تتأثر برامج كثيرة بسياسات متعددة 
وأحياناً متضاربة. ولا تشتمل هذه السياسات على التشريع الرسمي الذي تم إقراره في 
الكونجرس فحسب» ولكن تشمل أيضاً القوانين الإدارية التي أصدرتها الهيئات العامة أو 
اللوائح والمتطلبات المصاحبة للدعم العام. 


وليس معنى ذلك التقليل من أهمية SE‏ التشريعات واللوائح» بل العكس هو الصحيح» 
فمن الخصائص المهمة التي تميز تطبيق السياسة والبرنامج عن أنماط التغيير الأخرىء» دعمها 
من خلال بعض أشكال السلطة السياسية. وهذه أيضاً daw‏ مهمة تميز دراسة التطبيق في 
الشئون العامة عن دراسة التطبيق في الموضوعات الأخرى ذات الصلة مثل أبحاث العمليات 
أو علوم التدخل dogs‏ عام. ففي الشئون doled!‏ لا يثير اهتمامنا إن كان المستشفى الخاص 
يدمج الممارسات العامة في نظام رعاية مرضى el‏ لاء فا مستشفيات تتبنى ممارسات جديدة 
كل يوم بدءاً من نظام تخطيط سير الأعمال الجديد إلى نظام توفير العلاج الجديد تحت 
ظروف محددة. ومع ذلكء فالممارسة الجديدة المدمجة أساس في السلطة السياسية, أي 
التشريع والقوانين الإدارية أو قوانين التمويل العام وتقع هذه ال ممارسات الآن في دائرة 
اختصاص الشئون العامة. 


التطبيق العماي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة ۳ 


GUI‏ الأول 


وبينما لا تكون البيئة القانونية والتنظيمية محددة تماماً للنتائج» فإنه من الضروري أن 
يكون لها تأثير في تشكيل نطاق ومنهج البرنامج الرئيسي. ونجد أن القوانين واللوائح تقيد 
مجال البرنامج من خلال تحديد الأنشطة المسموح ممارستها من الناحية القانونية. وهناك 
تباين كبير في مدى توضيح السلطة السياسية الرسمية للأنشطة المحددة التي يمكن أو 
يتعذر مباشرتها في إطار تطبيق البرنامج. ومما يزيد الصورة تعقيداً أن النطاق المسموح به 
للتدخلات نطاق ضيقء إذ تتطلب عملية تحديد النطاق تقديم تفسير قانوني للهدف من 
السياسة ely‏ على الأولوية القانونية التاريخية (انظرعلى سبيل المثال حكم المحكمة العليا 
في قانون الحصول على الرعاية الصحية بأسعار ميسرة أو الأحكام الأكثر شيوعاً الصادرة عن 
ا محكمة). 


وهذه المهمة التي نشير إليها باسم تفويض المؤسسات في نظام التطبيق» تفسر المتطلبات 
القانونية ثم إصدار القوانين الإضافية أو التوجيهات الرسمية للعاملين الآخرين في مجالات 
السياسة لضمان الالتزام بالسلطة السياسية. وتعتمد هذه الهيئات بصورة متكررة على 
العاملين لدراسة مجال السياسة من حيث التشريعات أو اللوائح أو أحكام المحكمة التي قد 
يكون لها تأثير في طريقة تنفيذ البرنامج. ولا تقتصر هذه المراجعة على بدء برنامج جديد. 
بل على العكس لا بد أن تلتزم أية تغيرات أو تحسينات تطرأ على طريقة تنفيذ البرنامج 
بالمتطلبات والشروط القانونية. وأحياناً تكون الحاجة لإجراء مراجعة قانونية سبباً في guo‏ 


سلطة قوية لاتخاذ قرارات التطبيق. وما م يكن تفسير المتطلبات القانونية موضوعياً lo‏ 
أمكن أن تتعدد المناقشات حول نطاق الأنشطة المسموح بها بتعدد العاملين في مجال الأداء 
الإستراتيجي. 

والبيئة القانونية لها دور مباشر في تفسير منطق التغيير أو إعاقة هذا المنطق من خلال 
القيود التي تفرضها على الأنشطة المسموح بهاء ومنطق التغيير هو الذي يربط المدخلات 
بالمخرجات. وأحياناً هكن للقوانين والمتطلبات المصاغة بحسن نية أن تجعل من الصعب 
للمجموعة المستهدفة الوصول للبرنامج أو الاستمرار فيه من خلال العملية. حتى لو كانت 
فكرة البرنامج العامة جيدة - مثل توفير مساعدة الغذاء الإضافي لمحدودي الدخل - فلن 
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يحقق البرنامج ذاته النتائج المرجوة إذا كانت متطلباته صعبة. ويكمن جزء من مهمة 
ممارسي التطبيق الماهرين في فحص القواعد والمتطلبات المتنوعة للبرنامج» وذلك لتحديد 
أي المتطلبات ضرورية للحفاظ على التوافق السياسيء وأيها ليس ضرورياً. وأشار باحثون 
آخرون إلى ذلك بكسر Bole‏ الروتين الحكومي لتبسيط العمليات . 

وهذا الأمر يحتاج إلى مهارة لنحدد أي المتطلبات المتاحة يحمي القيم العامة الهامة 
كالمساواة أو جودة الخدمات وأيها يخدم الغرض العام بدرجة أقل. وتشير الباحثة في الشئون 
العامة ليشا دي هارت ديفيز إلى "الروتين الأخضر" بوصفه القواعد واللوائح المكتوبة المتاحة 
التي تساعد في تسهيل الأهداف العامة المقصودة وربما تمنع الممارسات العشوائية والمتقلبة. 
ومن خلال لقاءاتها مع موظفي tt!‏ وصف أحد مفتشي القوانين الروتين الأخضر بقوله: 
"إن القوانين تيسر أداءنا لوظائفناء فقد تم سن القوانين حتى أثبت GI‏ لا أختلق القوانينء 
ففي معظم الحالات hg‏ القول ليس أمامي أي حرية للتصرف» فهي تمنحني ال مخرج 
إذا أراد شخص ما الجدال معي بصفتي مفتشاً على استيفاء معايير الوقاية من الحرائق"'. 

وبالإضافة إلى تقييد الأنشطة ال مسموح بهاء تصور البيئة القانونية المشاركين الذين 
يشاركون في تنفيذ الأنشطة. ولكنها Hol‏ ما تحدد جميع المشاركين الذين يشاركون في 
عملية التطبيق. كما تعمل القوانين واللوائح على تحديد أدوار المشاركين وآليات المساءلة. 
وأحياناً يتم تحديد الهيئات التي يحق لها سن التشريعات» ويتم أيضاً تحديد أدوات الدعم 
مثل المنح التنافسية والعقود, أو النص على منع التمويل بوصفه أولوية لبرنامج بعينه. ولا 
ينطبق ذلك على جميع الحالات» وحتى إن كان ذلك معمولاً به. فلا يزال هناك نطاق واسع 
حول عدد المشاركين وكيفية تنسيق العمل خلال عملية التطبيق. 

ورغم ذلك يمكن أن يركز كل من إجراءات التمويل والخبرة القانونية للحكومة صلاحياتها 
في هيئات خاصة وفي نطاق سياسات معينة. ويممكن منح هيئات قيادية محددة سلطة 
dul‏ وبذلك يتم منحها دوراً محورياً في تنظيم البرنامج» بغض النظر عن خبرتها الفنية 
أو خبرتها في نطاق سياسات محددة. وبمجرد وجود تلك السلطة يستمر التمويل الحكومي 
داخل نطاق تلك السياسات» وبمجرد أن توفر التشريعات نمط إعانات مالية للمزارعين أو 
نظام تغذية تكميلي للعائلات محدودة الدخل» فإن القوى السياسية تتكفل ob‏ تمثل polis‏ 
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البرنامج تلك مميزات لنطاق تلك السياسات. وللقيام بالمهام LY‏ من أن يكون هناك دعم 
مالي حكومي لضمان الحفاظ على الطرق وتشغيل ال مدارس وتوفير خدمات dual)‏ النفسية. 


أحوال السوق: 

غالباً ما تعمل الأمواق جنباً إلى جنب مع الهيئات السياسية باعتبارها وسيلة لتنظيم 
الأنشطة. وبدلاً من الاعتماد على القوانين واللوائح» تعتمد الأسواق على أموال المستهلكين. 
وقياساً على منطق العرض والطلبء توفر البرامج خدمات وتدخلات تتوافق مع حاجات 
واهتمامات أولئك الأشخاص الذين يستهلكون تلك الخدمات. ويستمر تقديم هذه 
الخدمات ما دامت أهميتها وقيمتها في السوق. وفي حال كانت تلك الخدمات لا تحمل أي 
قيمة في السوق فلن يكون هناك استنفاد للموارد في تقييم الخدمات في السوق ومن ثم 
يتوقف استنفاد الموارد لتقديم الدعم للبرنامج. وهذا يعطي Uo‏ قوية على وجوب تغيير 
شيء cle‏ وتميل الأمواق إلى السير بوتيرة أسرع من التشريعات. وفي الوقت الذي تستغرق 
فيه التشريعات والتمويلات الحكومية عدة أشهر أو عدة سنوات لتتوافق مع خيارات 
مقومات السوق» يستمر تغير السوق بتغير الخيارات المفضلة. 

ومن ثم فليس من المدهش أن نجد في بعض الدول كالولايات المتحدة الأمريكية s‏ 
نزعة عامة نحو الانخراط في آليات السوق أثناء تطبيق ذلك البرنامج وتلك السياسات. 
وعلى الرغم من احتمالية وجود انهيارات أو إخفاقات في السوق تحول دون توفير بضائع أو 
خدمات بشكل «JalS‏ يبحث صناع السياسات وأصحاب المهن عن وسائل وطرق لتخصيص 
أنشطة محددة أو استخدام آليات سوقية لبعض جوانب آلية التطبيق. وغالباً ما تحدد 
الرغبة في إشراك آليات السوق شكل الأنشطة المتاحة خلال عملية التطبيق. وف العديد 
من مجالات تلك السياسات» تعمل الأسواق بالفعل بوصفها جزءاً لا يتجزأ من نطاق تلك 
السياسات. فإذا ما نظرنا إلى JELI‏ التوضيحي المشار إليه eÍ‏ يعود البرنامج الذي تنوي 
استخدامه كبرنامج شراء المنزل للمرة الأولى» بالفائدة على البنية التحتية الحالية لسوق 
القروض العقارية للبنوك وال مستثمرين. ومع ذلكء من ال ممكن أيضاً أن يؤدى الاعتماد على 
البنية التحتية للسوق إلى إعاقة البرامج؛ وعلى أقل تقدير لن تتمكن التدخلات التي تم 
تطويرها من إحداث نفقات لا يمكن تعويضها بالنسبة للمشاركين في عمليات السوقء بل 
على الأرجح ينبغي أن تساعد في تحسين الربحية. 
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ولذلك تقيد أحوال السوق الأنشطة المدمجة باعتبارها جزءاً من منطق التغييرء وهذا 
التقيبد ربما يكون بقدر البيئة القانونية في العديد من نطاقات السياسات أو أكثر من ذلك. 
وليس بالضرورة أن يتم اعتبار ذلك جيداً أو سيئاً ولكن هذه هي الحقيقة. وبالنسبة 
لبعض البرامج تدفع أيضاً الجهة المستهدفة بشكل مباشر نظير الخدمات أو المنتجات 
المقدمة باعتبارهم عملاء. وينطبق ذلك على العديد من خدمات الرعاية الطبيةء وينطبق 
أيضاً على الأمهات ذات الدخل المحدود الذين يتلقون اللمساعدة الغذائية التكميلية. وف 
الوقت الذي رها يتلقى فيه العملاء إعانات مالية من خلال التأمين الصحي أو البطاقة 
الائتمانية. فإن باستطاعتهم اختيار أماكن إنفاق تلك الإعانات AYU‏ ويتم توفير إعانات 
مالية للسكن ورعاية الطفل بطرق مشابهة؛ ومن الممكن أن يقوم الأفراد الذين يحصلون 
على إعانات مالية باستخدام قسائم الشراء وسندات الخصم المباشر على الخدمات والسلع 
التي يختارونها. ويمكن أن يستمر قرار تشكيل البرنامج بتقديم الإعانات المالية للجهات 
المستهدفة Vay‏ من تقدهها للجهات المانحة على حسب قرار السياسات التي تمت صياغتها 
في التشريع. ويمكن أيضاً أن يمثل ذلك القرار الوسيلة الأكثر فعالية لإحداث التغيير في 
الجهات المستهدفة وهكن ألا يكون EUIS‏ (فمثلاً نجد هذا القرار يقوم بتفعيل الاستقرار في 
السكن أو نجده يضمن جودة رعاية الطفل). ومع ذلك كله هناك احتمال بأن يتم تقييد 
الدعم وذلك بهدف تحسين فعالية نتائج التطبيق. 

وغالباً ما تؤثر أحوال السوق المتعلقة بمجالات العمل الإستراتيجي في استعداد المشاركين 
للتعاون في عملية التطبيق وتؤثر أيضاً في شروط التعاون. وتمثل درجة المنافسة بين الجهات 
الفاعلة إحدى الجوانب الهامة لذلك. وترتبط المنافسة بكل من العرض والطلب؛ ومن 
الممكن أن تؤدي الموارد المحدودة إلى رفع درجة المنافسة. خاصة إذا ما تعددت الجهات 
التي تقدم الخدمات نفسها. وعند تعدد الجهات التي تقدم الخدمات نفسهاء فمن ال ممكن 
أن تؤدي المنافسة إلى خفض تكلفة توفير أنشطة goly‏ معينة. ومن الممكن أن تقوم تلك 
الجهات بخفض النفقات لكي تحظى بإعانة أو «Xie‏ ومن ثم يسهم ذلك في خفض النفقات 
الإجمالية للخدمات. ومع ذلك هناك أوجه عديدة من أوجه المقايضة لزيادة درجة المنافسة 
لأنها تؤثر تأثيراً مباشراً في استعداد الجهات المقدمة للخدمات Ogle‏ في الشئون الأخرى. 
وتكون أحوال التعاون مواتية بشكل أكبر عندما تتوافر الموارد ويمكن التنبؤ بهاء مما يمكن 
الأطراف الفاعلة من اتخاذ قرارات مستقلة تتعلق بالاشتراك في مشروعات تعاونية". 
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laj بعض الأماكن التي توجد بها موارد متغايرة. يقل مستوى المنافسة ويقل‎ ds 
في‎ loge الاستثمار الخيري الخاص عنصراً‎ Jie مستوى التطور الميداني. فمن الممكن أن‎ 
ا لموجودة في‎ AVL مثل ذلك السياق لتحسين فعالية تطبيق السياسات والبرامج. فالموارد‎ 
المساعدات امالية الخيرية بإمكانها أن تطلق العنان للإبداع الذي يسمح بتطوير حلول‎ 
جديدة. وبالإضافة إلى نطاق دعم التمويل المباشر, من الممكن أن يؤدى التمويل الخيري إلى‎ 
لإيجاد موارد جديدة مثل معلومات مشتركة للبرنامج» وهي‎ bow جمع متعهدي الخدمات‎ 
بدورها تتطور لتكون مجموعة من الأدوات أو الإستراتيجيات العملية المفيدة. وفي حالة‎ 
استقرار مثل تلك الاستثمارات المالية مرور الوقت ممكن مثل تلك الاستثمارات أن تستفيد‎ 
من تطور موارد التطبيق القيمة داخل نطاق السياسات أو المنظمات".‎ 


ومن الأشياء التي تثير الانتباه أن الموارد المالية Le WE‏ تتستطيع إيجاد موارد جديدة 
حتى مع انعدام ا مرونة المطلوبة. وفي نطاق العمل الإستراتيجي حيث تنخفض هبات الموارد 
وحيث تكون اللوارد المالية غير مستقرة وغير ASS‏ تزيد احتمالية حدوث المنافسة. وتركز 
الأطراف الفاعلة على استمرارية الهياكل التنظيمية الأساسية بدلاً من التفكير المبدع لإيجاد 
طرق جديدة للتعامل مع المشكلات المعقدة. وعندما ينخفض مستوى الوارد, تندر WE‏ 
ا معلومات المتعلقة بتحسين التطبيق» ومن ثم لا هكن مشاركتها بسهولة. فا منافسة من أجل 
المال والمنح العقارية والأفكار والعلاقات هي جزء Y‏ يتجزأ من بيئة العملء وهي الوسيلة 
الوحيدة لتحقيق المهام. ومن الممكن أن تكون هناك منافسة على جميع مستويات أنظمة 
التطبيق. وعلى مستوى نطاق السياسات من المحتمل أن تتنافس هيئات مختلفة من أجل 
الحصول على عقود أو منح لتوفر أنشطة برامج محددة. وعلى مستوى المنظمة هناك 
احتمال أن تتنافس برامج مختلفة لخفض الميزانية وتخصيص وقت للعاملين. وهناك احتمال 
أيضاً أن يتنافس العاملون في الخطوط الأمامية للحصول على علاوات أو لجذب عملاء. 


المعايير والقيم الثقافية: المشروعية والاقتداء: 
في الوقت الذي تلزم فيه العوامل الخارجية مثل السلطة السياسية وأحوال السوق 


أنشطة التطبيق بشكل مؤكد. يكون من اللألوف الاستماع إلى مديري البرامج وهم يشرحون: 
"في الوقت الذي من المفترض فيه حدوث ذلكء دعني أخبرك بكيفية عمل الأشياء". إن 
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Las‏ "حدوث ذلك بشكل فعلى" تعكس WE‏ الثقافة الموجودة في بيئة العمل. ويصعب 
تحديد الثقافة ووصفهاء والتي تعد أمراً Lele‏ لنجاح التطبيق» دون تجربة OWT‏ التطبيق 
للمرة الأولى. وتتطلب الثقافة WIS‏ فهماً نوعياً للآليات الموجودة على الأرضء أو ما يدعوه 
ble‏ كليفورد جريتس "شبكات الدلالة التي ينسجها البشر"". 


وبعكس اللوائح والتفويضات التي يتم فرضها من خلال السلطات الهرميةء تنمو جذور 
الثقافة من الطرق غير الرسمية التي تنسجها كل من المهام وا موارد والبيئة ٠‏ ويمثل ذلك SIS‏ 
من نتيجة وسبب وجود البرنامج الرئيسي. ويؤدي وجود الخلفية الثقافة القوية إلى إحداث 
فهم مشترك ينبغي أن يتم تمكينه مع العلم بكيفية التمكين هذه. والخلفية الثقافية هي 
التي تضع منطقاً لفهم الأمور. بل وتجعل الأمور منطقية أيضاً مما يوفر وسيلة للتفكير في 
Las‏ حل ال مشكلات في ضوء الخبرة المستمدة من دروس الماضي.'' وبهذه الطريقةء تساعد 
الثقافة المجتمعات في وضع توصيف cle‏ والفشل» وتساعد أيضاً في إضافة النتائج من 
خلال الأنشطة الخاصة بتلك المجتمعات. وبالاهتمام بالثقافة في تحليلنا «Sub‏ فإننا نقر 
ob‏ حث الناس على العمل سوياً تجاه تحقيق هدف مشترك لا ig‏ مجرد محفزات رسمية 
مثل الرواتب والعقود ولكنه يتعلق بتطوير التزامات مشتركة. ومن الممكن أن تكون Jis‏ 
تلك الالتزامات بمثابة محفز قوى في تشكيل الجماهير ليتحقق تطبيق البرامج والسياسات . 

وللثقافة دور مؤثر في كشف الأمور للناس» وإن كان ذلك الدور غير ملموس. وهناك 
دراسة قامت بها آن تشي لين بشأن السجون الأمريكية لتنفيذ برامج Sole]‏ التأهيلء هذه 
الدراسة يمكن أن تكون مثالاً واضحاً على هذه الأمر. فقد قامت بإجراء دراسات في البرامج 
اليومية لخمسة سجون في دول العام» بدلاً من مواقع تقييم البرامج الرسمية أو التجارب 
التي تخضع لرقابة مشددة”. وقد تم تكليف كل سجن من السجون المتوسطة التأمين 
بالقيام بالتثقيف. والتدريب igh!‏ وبرامج eMe‏ تعاطي المخدرات. في بعض السجونء 
كانت التدخلات مجرد وسيلة LY‏ ا مسجونين مشغولين» من أجل "الحفاظ على الهدوء". 
s‏ سجون أخرىء كان للتدخلات تأثير تحولي في مجتمع السجناء. ولا تستطيع العوامل 
التقليدية مثل طبيعة الجرائم التي ارتكبها السجناء أو التقارير التأديبية أو اكتظاظ السجون 
التنبؤ بالتباين في طرق التطبيق. ولقد أسهم بصورة مباشرة فهم الموظفين والقادة للبرامج 
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في سياق ما Gis‏ من عملهم» وكفاحهم ونجاحاتهم» في التأثير في cada cil‏ التي دعمت 
أو أفسدت أو أحبطت النوايا الرسمية. يؤمن ال موظفون في السجون ذات البرامج الناجحة 
بأهمية إعادة التأهيل خارج نطاق الغرض من الاحتجاز؛ وقد رووا القصص عن تأثير برنامج 
dole}‏ التأهيل في زيارات الاعتماد وعن تلقيهم الجوائز من رؤسائهم نتيجة لمشاركتهم. م 
يكن في السجون التي لا تطبق مثل هذه البرامجء التزام حتى بفكرة dole]‏ التأهيل. وقد 
سلطت تشي لين الضوء في تحليل دراستها على أهمية المواءمة بين أهداف إعادة التأهيل 
الخاصة بالبرنامج وقيم السجن. وتختم قائلة: "عندما يتم تطويع السياسات لأغراض أخرى 
غير تلك التي توقعها صناع هذه السياسة فليس ذلك بسبب أن العاملين عليها لا يفهمون 
oles‏ ولكنهم يحاولون بالضبط أن يفهموا عملهم.... ويؤدي هذا بطبيعة الحال إلى 
الرجوع بكل سياسة جديدة إلى القيم التي كانت واضحة في منظماتهم". وفي هذه lod)‏ 
وكما تؤثر العوامل الأخرىء تؤثر المعتقدات الثقافية في ماهية الأنشطة التنفيذية وكيفية 
تنفيذها. وهناك العديد من الطرق التي يمكن للمرء أن يكشف بها عن مصادر الثقافة, 
ونركز هنا على آليتين مهمتين: الممارسات القانونية» والمعتقدات والقيم المشتركة. 

الممارسات القانونية: نذكر مثلاً برنامج تملك المنازل الذي تم توضيحه في بداية هذا 
القسم. يستند هذا JULI‏ إلى Ulo‏ حقيقية. تبنت وكالة الدولة نظام قاعدة للبرنامج» ووفقاً 
لهذه القاعدة يجب على كل شخص يريد أن يشتري منزلاً أن يحضر بنفسه فصولاً دراسية 
تمتد Bad‏ ماني ساعات من التعليم قبل الحصول على الدفعة الأولى كمساعدة. وم يتم تبرير 
هذا الإجراء؛ فقد فوض الكونجرس الوكالة لتمويل دفعة أولى كمساعدة. ولكنه لم يضع أي 
شروط تتطلب التعليم. بالتأكيد ليس الدافع وراء القرار هو أحوال السوق؛ في الواقع» أعرب 
المقرضون من القطاع الخاص الذين عملوا مع البرنامج عن الإحباط الذي أصابهم بسبب 
هذه المتطلبات ogi‏ كانوا يفقدون المقترضين بسبب US‏ والذين سيفضلون شراء منزل 
مع مقرض آخر أكثر من تلبية متطلبات التعليم. كانت القوة الدافعة وراء الساعات الثماني 
من التعليم في الفصول الدراسية هي أن النموذج قد أقيم ليكون بمثابة "معيار للصناعة 
"iuby‏ أرادت وكالة الدولة أن Sl‏ أفضل الممارسات في هذا المجال ومن ثم اعتماد 
المعيار لإظهار الالتزام ببرنامج ذي جودة عالية. 
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ويمكن طمعايير الصناعة أو كما يطلق عليها "أفضل الممارسات"” أن تكون أداة مهمة 
لضمان الجودة والاتساق في تقديم البرامج. وقبل اعتماد معايير الصناعة في مجال تعليم 
مشتري المنزلء م يكن هناك نظام عام للمفاضلة بين المتقدمين لشراء ا منازل. فما خرج 
به المتقدمون بعد دورة دراسية مدتها شهر هو نفسه ما يخرجون به بعد مكالمة هاتفية 
ممدة ثلاثين دقيقة. وقد انضم المشاركون في مجال السياسات عبر القطاعات غير الربحية 
والخاصة والعامة Leo‏ لوضع معايير الصناعة الوطنية التي يمكن أن تكون islig‏ المنارة 
ممارسة فعالة. ويتضح التحدي في أنه بينما يمكن معايير الصناعة أن توفر المشروعية 
والمصداقية» فإنها لا تضمن بالضرورة برنامجاً فعالاً. 

هناك تأثيرات معيارية أخرى تخلق توقعات ملزمة بشأن الممارسات ال مناسبةء ولنتأمل 
Leo‏ القوانين المهنية الحاكمة للممارسة في مجال التمريض أو العمل الاجتماعي» واعتماد 
الوكالات غير الهادفة للربح zalek‏ الإدارة لتحقيق ردود أفعال إيجابية من لجان متابعة 
الأعمال الخيرية» أو أفكار البرامج التي يتم مشاركتها من خلال مجال السياسة. وعندما 
يتم وضع مجال عمل للبرنامج؛ تميل التأثيرات التي تم إضفاء الشرعية عليها إلى التعامل مع 
المشكلات والحلول بالطرق التي تم قبولها من قبلء فيمكنها تقديم بعض المبررات للجمهور 
والممولين عن سبب تنفيذ البرنامج بطريقة معينة. 

وهنا نجد أن إضفاء الصبغة القانونية على المؤثرات له أهمية خاصة عندما يكون 
هناك قدر كبير من الشك حول منطق التغيير الكامن وراء البرنامج - إذ العلاقة بين الوسائل 
والغايات غير واضحة. وأطلق الباحثون في مجال التنظيم والإدارة على هذه الظاهرة ظاهرة 
التماثل: حيث تبدو المنظمات في مجال معين أكثر وأكثر تشابهاً مع مرور الوقت» وذلك 
بتبني ممارسات وهياكل مماثلة للحد من الشك sels‏ يكمن التحدي في أن الهياكل 
وا ممارسات التي قد تكون فعالة جداً في سياق ما قد ينقصها الكفاءة وحتى قد تكون غير 
فعالة في سياق آخر. وتستند "الممارسات المبنية على الأدلة" التي تعد غالباً معيار الذهب» 
إلى الفرضيات التي قد لا تثبت عند تطبيقها في بيئات مختلفة. ويحتاج الأمر إلى تحليل SS‏ 
لتحديد polis‏ تنفيذ البرنامج التي هكن استعارتها من تطبيقات أخرى darb‏ كما يتطلب 
الأمر تأقلماً فريداً مع الظروف الخاصة. 
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يمكن أن يساعد إضفاء الصبغة القانونية على ال ممارسات على تسهيل التنسيقء كما 
يمكن للمهنيين الذين يتشاركون في المعايير أو الشهادات نفسها أن يكون لهم درجة أعلى 
من ثقة بعضهم في بعض. ويمكن أن يخلق هذا الشعور بالمسؤولية الأخلاقية للاستمرار في 
المهام المنوطة بهم وتنفيذها وفقاً للمعايير المتفق عليها. وأحياناً ينظر إلى هذه الالتزامات 
الأخلاقية على أنها أكثر فعالية في تنظيم السلوكيات أكثر من اللوائح الرسمية المبنية على 
السلطة السياسية. في الواقع» في بعض المناطق» هناك توجه نحو صناعة التنظيم GIL!‏ 
لتقليل الحاجة إلى التنظيم الحكومي. وفي هذه اممجالات» Le WE‏ يكون هناك منظمة 
جامعة: مثل اتحاد النقابات الخيريء والتي تتحقق من أن Gla Bibl‏ أو البرامج تحقق 
المعايير المتفق عليها. فمثلا في مجال العلاج من تعاطي اللمخدرات. هكن للبرامج تلقي 
الشهادات والاعتمادات المتعددة لإثبات شرعيتها. وقد يطلب الممولون الشهادات للتثبت 
قبل تقديم المنح أو العقود. ويمكن أيضاً أن تكون هناك صراعات بخصوص أي معيار يجب 
أن يتبع oY‏ المعايير المهنية أو الشهادات See‏ أن تتعارض مع السلطة الرسمية للتمويل 
العام. 

المعتقدات والقيم المشتركة: المعتقدات المشتركة هي الآلية الأهم لفهم الديناميات 
والتراكيب الاجتماعية في مجال العمل الإستراتيجي. وهي تمثل Lad‏ جوهر الثقافة. يفرق 
العلماء بين درجات وضوح هذه اممعتقدات» ويصنفون بعضها على أنها أعراف. والبعض 
الآخر على أنها od‏ ويظل بعضها مجرد فرضيات". والفكرة الرئيسية لموضوعاتنا هي أن 
ا معتقدات المشتركة We‏ ما تعمل في إطار معرفيء وتكون وسيلة لجعلها معقولة, للحد 
من الغموض وجعل العا ASÍ‏ وضوحاً. ولهذه المعتقدات المشتكة تأثير في البرنامج أثناء 
التطبيق. be Weg‏ تستند قرارات قادة الوكالات» ومديري البرامج» والعاملين في الخطوط 
الأمامية في جميع أنظمة التطبيق» إلى فهمهم للمجموعة ا مستهدفةء وكيفية عمل البرنامج» 
وتصوراتهم بشأن المشاركين الآخرين. 

تأمل المعلم الجديد الذي يعمل في مدرسة حيث يؤمن الناس بأنهم يؤدون أدواراً رئيسية 
في ge otek!‏ ويعلمون الطلاب ذوي الإمكانات غير المستغلة, كما أن هذا المعلم يتفاعل 
بشكل دوري مع الزملاء الآخرين باستمرار ويسعى جاهداً لتحسين مستوى تدريسهم. وفي 
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ا منطقة نفسها شاءت الأقدار doleb‏ أخرى أن تكون في مدرسة طلابها ليس لديهم دافعء 
كما ينتشر الاعتقاد Gb‏ النقد الموجة للتعليم العام صحيح. وهي ترى كيف ينبذ الآخرون 
زميلاً لهم يبقى متأخراً ليتعلم عمليات جديدة في تسجيل المحاضرات. وتساعد المعتقدات 
الجماعية في كل بيئة إلى فهم تصرفات الناس وإلى طرح التفسيرات التي يرونها صالحة. 
تتسق هذه المعتقدات التي تدرس لهؤلاء ال معلمين الجدد. ثم تدعم سلوكهم ها Gav‏ 
معهم. ولأن التعليم أمر ضروري ومجزء من المتوقع أن المعلم الجديد سوف يستكشف 
غيارات دروا oly Saye‏ بسب d dne‏ أن تلن الروضةى الصفوف من (W-3)‏ 
مقسم سلفاً والطلاب ليست لهم دوافع» هناك حافز ضعيف للمعلم المبتدئ لتجربة أمور 
dus‏ جديدة في الفصول الدراسية. كما تدعم المعتقدات المشتركة الإجراءات التي تخلق 
مع مرور الوقت واقعاً مفروضاً في كل مدرسة. وعندما تتبنى مدرسة الحي منهج رياضيات 
جديداً فهذا الجانب من جوانب الثقافة في كل مدرسة يصوغ فهم المعلمين للبرنامج وكذلك 
قابلية النتائج ا منشودة للاستمرار. 

أما من حيث تحديد الجدوى من البرنامج الأماسيء فيكون للمعتقدات حول السلوك 
البشري أهمية قصوى في تشكيل منطق التغيير. هل الناس جديرون بالثقة ولهم دوافعهم, 
أم أنهم أنانيون وكسالى؟ هل سيلتزم المدير أو العاملون بتعليمات البرنامج أم سيفعلون كل 
شيء للتنصل من المسؤوليات؟ هل تستحق الفئات المستهدفة الاحترام وخدمة عالية الجودة 
el‏ نهم لا يستحقون الدعم الذي يتم تقديمه؟ تش كل الإجابات المباشرة على هذه الأسئلة 
صيغة الطابع الرسمي لتصميم البرنامج. وقليل من الوسائل الرسمية للمراقبة والمتابعة, مثل 
القواعد والعقوبات» ضروري إذا كان هناك اعتقاد مشترك Ob‏ الناس في نظام التطبيق» سواء 
els]‏ الذين يقدمون البرامج العامة أو أولئك الذين يتلقونهاء يستحقون الاحترام. 

WE tbls‏ ما ترتكز الطريقة التي ينتهجها المنفذون للتعامل مع منطق التغيير على 
معتقداتهم المتعلقة بالتدخلات الفعالة. أحياناً تأي هذه المعتقدات من الخلفية الاجتماعية 
المهنية: الأطباء الذين يتعلمون لعرض مهاراتهم أكثر hud‏ من الممرضات؛ ول مربون في 
مرحلة الطفولة المبكرة الذين يميزون أنفسهم عن مقدمي الرعاية للأطفال؛ وا مهندسون 
الذين يميزون أنفسهم عن الفنيين. S.‏ له طريقة فريدة لتشخيص المشكلة واقتراح حل 
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لهاء مما يؤدي أحياناً إلى وجود خيارات مفضلة مختلفة لتصميم البرنامج. Sted‏ برنامج 
ما بعد المدرسة الذي يعمل به أخصائيون اجتماعيون قد يختلف تماماً عن برنامج ما بعد 
ا لمدرسة الذي يعمل به المعلمون. كما هكن أن LAS‏ معتقدات olis‏ البرامج الفعالة من 
خلال تجارب العاملين في مجال التطبيق حيث هرون كل يوم بأحداث ذات مغزى أو نهم 
يستمعون إلى القصص التي يقصها الآخرون حول الصراع مع السلطة التشريعية أو العمل 
مع العملاء. ويساعد هذا المناخ على إيجاد طرق ذكية تؤثر في LAS‏ تفكير sll‏ على 
أفكار البرنامج أو السياسة"”. 


ونختتم هذا ال مبحث بتوضيح أن المعتقدات المشتركة يمكن أن تكون جزءاً هاماً من 
تنسيق الأنشطة حول البرنامج الأساسي. وتختلف درجة التوافق أو الاختلاف بين القوى 
الفاعلة وفهمهم للمعتقدات المشتركة في بيئات التطبيق المختلفة. وخصوصاً حول ما ينبغي 
القيام به وكيف يجب أن يتم ذلك. وتقدم الثقافة الحقيقية تفسيراً مجملاً للمشكلات 
التي يتعين حلهاء وتضع تمييزاً بين النجاح والفشاء وتضفي قيمة على المخرجات النهائية 
وتقلل نسبة الغموض أيضاً. كما هكن أن تؤثر المعتقدات المشتركة بشأن سمعة الوكالة 
تأثيراً مباشراً على استعداد المنظمات لتنسيق أنشطتها على صعيد المنظمة» أو السياسة؛ أو 
مستويات الخطوط drole)‏ 

يؤكد كثير من العلماء أهمية تثبيت الثقافة في خلفيات المنظمة. وتسليط الضوء على 
الطريقة التي تعمل بها حيث تعد الثقافة كالغراء الذي يربط بين مجموعة من الناس es‏ 
ويلقي هذا البحث الضوء على أهمية الثقافة. خاصة في الأوقات التي تواجه فيها ا مجموعة 
التغيير بسبب احتمالية ما يسميه كريستوفر أنسيل "الهوية الجمعية"“. ورغم سيادة 
بعض الدلالات الثقافية أحياناً إلا أن ذلك لا هنع من ظهور ثقافات مضادةء وهذه الثقافات 
المضادة توجد فرصاً لأولئك الذين لا يستطيعون الاندماج في النظام الاجتماعي والعمل 
بمقتضاه. وكلما استخدمت القصص والاستعارات البديلة وتم تقديم المعتقدات البديلة 
كتفسيرات» gol‏ ذلك لإضعاف الثقافة السائدة. وهذا يغذي ظهور مفاهيم وتفسيرات 
جديدة مما يؤدي إلى إيجاد ال مزيد من الفرص لوضع تفسيرات جديدة توجد بدورها فرص 
عمل جديدة ومبتكرة. وعندما يكون هناك اختلاف بين المعتقدات والقيم في مجالات 
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العمل الإستراتيجي» تتشكل ائتلافات مختلفة حيث gard‏ مواردها الخاصة وتبني سلطة 
للمضي قدماً با معتقدات الجمعية الخاصة بها عن طبيعة المشكلة أو الحلول الحالية القابلة 
للتطبيق". وقد تصبح polis‏ الثقافة محل خلاف عندما تقدم الجهات الفاعلة المختلفة 
ا مطالبات التفسيرية التنافسية حول الأحداث والإجراءات المناسبة» وتخلق هذه الدينامية 
بعض عمليات التنفيذ التي لا يمكن توقعها في مجالات العمل الإستراتيجي. 
الخلاصة: 

قدم هذا الفصل طريقة جديدة لفهم السياسات وتنفيذ البرامج. ويقدم التفكير في 
أنشطة التطبيق كتجمعات في مجالات العمل الإستراتيجي المترابطة وكذلك المتميزة أدوات 
تحليلية جديدة. ومن خلال التركيز على البرنامج الأساسيء عرفنا كيف أن وضع خيارات 
قابلة للتطبيق» وتحديد منطق التطبيق» وتنسيق الأنشطة هي مهام ضرورية تحدث في 
عمليات التنفيذ. ويتش JS‏ البرنامج الأساسي عبر مستويات نظام التنفيذ من قبل السلطة 
الموجودة في البيئة القانونية وأحوال السوق وفي الثقافة التي تنعكس على إضفاء الصفة 
القانونية على ا ممارسات والمعتقدات والقيم المشتركة. كما يؤدى PLY!‏ والمعرفة بالآليات 
التي تشكل كيفية تحديد وتشكيل البرامج خلال عملية التطبيق إلى فتح آفاق جديدة 
للتدخل عبر نظام التطبيق. 

ومن الناحية cias]‏ نجد أن كل تلك القوى تعمل lee‏ في إطار بيئة العمل ونشعر 
بها تماماً ونشعر بحدتها عندما يغير الفرد الأدوار أو يدخل في نظام تنفيذ جديد. وسوف 
تشعر المرأة التي تعمل في مجموعة تناصر وتدعم مجال الصحة النفسية في ولاية ما عند 
انتقالها لولاية أخرى والبدء في العمل على مستوى وزارة الصحة بتغير مهم. وعلى الرغم من 
أن مجال المحتوى متناسق ومتشابه» إلا أنه من المرجح وجود برامج أساسية مختلفة حتى 
وإن كانت تتلقى تمويلاً من البرنامج الاتحادي نفسه. ونعود إلى تلك المرأة التي انتقلت 
للعمل على مستوى وزارة douall‏ وسنجد أنها بعد انتقالها ستلمس تغيراً في دور العاملين 
بمجال الصحة النفسية» وذلك لأنها أصبحت قريبة من السلطة الصحية ومصادرها وقيمها 
«Gl‏ وهنا سيعن لها الكثير من الأسئلة حول ما لديها من قيم AS‏ تعمل منظمات 
الدعم في الشبكات الخاصة بمجالات السياسة حيث تجتمع تلك القوى بشكل دينامييء في 
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حين تُعنى الوكالات الإدارية العامة بشكل مباشر بسن سلطتهم السياسية. ومن ثم يكون 
الموظف Bjork!‏ هو من يرى ضرورة فهم السياقات ال مختلفة واستيعابها. وفي حالة المرأة 
التي انتقلت للعمل بالوزارة سنجدها تفتقر إلى لغة مشتركة تستطيع هي من خلالها معرفة 
التغيير أو الاختلافات بين بيئات العملء وحتى تصل إلى ذلك لابد لها من أن ترتكب خطأ ما. 


في كتابة هذا الفصل الذي يركز على المفاهيم» نحاول تقديم لغة هكن استخدامها 
لوصف التأثيرات الحالية في معظم مجالات العمل الإستراتيجي بحيث تشكل محتويات 
البرنامج في أنظمة التطبيق. oles‏ خطوة أولى» ورغم أهميتها لكنها ليست سوى الخطوة 
الأولى. وتكون المهمة التالية هي النظر في النطاقات المختلفة للنشاط في إطار نظام 
التطبيق - مجال السياسات,. أو التنظيم» أو في الخطوط الأمامية. وبالنسبة للمرأة العاملة 
في مجال الصحة النفسية والتي انتقلت إلى ولاية أخرىء انصب اهتمامها بالوظائف فقط 
got ae le‏ مال العا ol guy GSI‏ ملم أن E LA‏ دتا 
مكان آخرء وأن المشاركين والموارد يشكلون بصورة كبيرة البرنامج الأساسي. في الفصول 
الثلاثة LALI‏ نستكشف أنظمة التطبيق على كل من هذه ال مستويات» ونقدم صورة dale‏ 
للمشهد ونكشف كيف هكن للسلطة والثقافة أن تشكل البرامج. ثم نجمع في الفصل 
السابع عناصر النظام ونضعها في نظام واحد مرة أخرى لاستكشاف كيفية عمل التطبيق 
عبر النظام بأكمله للتأثير في نتائج القيم العامة. ونقدم دراسات للحالات الخاصة بتمويل 
الحالات الأكثر تضرراً ونظام تقييم الجودة لتقديم الرسوم التوضيحية للمفاهيم العامة التي 
أدخلت في هذا الفصل المتعلق بالبرامج الأساسية وأهمية البنية الاجتماعية في تشكيل ما 
يحدث فعلاً عند تطبيق السياسات والبرامج. 


وعلى ما تقدم» نستطيع القول ob‏ المنهج الذي نتبناه هنا يختلف عن التوصيات أو 
ورش العمل التي تنعقد حول "أفضل ال ممارسات" لتحسين مخرجات السياسات. وبالنسبة 
للمهتمين بتحسين عمليات التطبيق» فمن التقليدي تحديد ممارسة معينة تُثبت فعاليتها 
في بيئنات عمل أخرى ومن ثم التأكيد على استنساخها لتكون وسيلة لتحسين الفعالية. 
فا ممارسة هي خير برهان لإثبات فعالية أي افتراض. ويمكننا أن شبه الممارسة بالسماد 
السحري الذي ثبتت فعاليته لزراعة زهور ilar‏ عطرة في حديقة زهور في ظروف قياسية, 
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ومن ثم تمسك الجميع بهذا السماد السحري ليكون طريقة مثالية لتحسين نمو الزهور - 
على الرغم من أن الزهور التي تنوي زراعتها موجودة في حديقة صخرية ولا ترى الشمس. 
ويشير نهجنا إلى أن فشل محاولات الأسمدة للعمل بشكل صحيح قد لا يكون الخطأ هو 
نقص المهارات» أو الالتزام باستخدام Braud!‏ أو حتى استخدام أسمدة خاطئة - قد يكون 
الأمر ببساطة أن الأسمدة ليست هي التدابير والإعدادات المناسبة للنباتات وا معايير الخاصة 
بحديقتك. في الجزء الثاني سنستكشف المناهج التي هكنك اتخاذها لفهم النظام البيئي» 
قطعة الأرض» وحوض الزهور الذي تنمو فيه. وبهذه Ads I‏ نضع إطار المهمة الخاصة 
بتحسين التطبيق كمحاولة ركزت في البداية على تحسين فهم سياق البيئة الخاص بك حتى 
تتمكن من تطوير تدخل أكثر ذكاءً ومهارة. 
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الباب الثاني 
نظام التطبيق على المستويات المتعددة 


E 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


السياق هو مجموعة المعتقدات التي تغيب عنا أحياناً ولا ندري عنها شيتاًء لكنها هي 
Ne M‏ العام وما الي ينغي أن ده اهتمامناء ومن ثم كيف 
نتصرف JLo‏ ذلك. وهو ما نطلق عليه Glol‏ الآراء الاجتماعية السائدة. 


فلا شيء يعيق العملية الإبداعية أكثر من المعتقدات الراسخةء والتي تؤمن أنه مجرد أن 

متلك المرء الرؤية الواضحة فعندها لا ينقص ذلك إلا التطبيق. فالانتقال من مرحلة التصور 
إلى التعبير أو التنفيذ هو fi>‏ قلب Ades‏ الإيجاد أو الإنشاء وهو ما مكننا أن نطلق عليها 
حرفياً “ الاستحداث /الخلق”'. 


نعمل من خلال فصول الباب الثاني على تطبيق إطارنا العملي على مستويات متعددة 
بهدف المساعدة في وصف أنظمة تطبيق السياسات والبرامج وشرحها. حيث نبدأ بدارسة 
كل مستوى من المستويات الرئيسية التي تندرج تحت النظام. وذاك لأننا بحاجةء قبل 
تحسين عملية التطبيق لتصبح أكثر فعالية» إلى العمل Vol‏ على فهم هيكلية كل مستوى 
ومعوقاته. ونرغب في التركيز على أهمية إجراء هذا النوع من التحليل السياقي. حيث كثر 
الحديث بين دوائر الشئون المهنية العامة حول أهمية "شحذ الهمم" نحو "تغيير الأنظمة" 
وتحسين "التأثير الجماعي". وتعكس الدورات التدريبية والنشرات المهنية ا متخصصة في 
مجملها التوق إلى إحداث طفرات ضخمة في الأنظمة لمواجهة التحديات العامة المستمرة 
التي تتخطى المصالح الذاتية ا محدودة لمنظمة ما أو حزب ما. وقد تكللت بعض الحالات 
بالنجاح ومن ثم الإشادة بها وقد حاولت مجتمعات أخرى استنساخ جهودها. 


بينما يوفر الباب الأخير من هذا الكتاب أداة لمساعدة المحترفين والمتخصصين في تحقيق 
التحولات المنشودةء ويكفي القول Ob‏ تلك النماذج المختزلة أو الحلول الميسرة قد أصبحت 
tg‏ معتاداً. فغالباً ما تبوء عند تطبيقها بالفشل في إحداث طفرات التغييرات المنشودة 
فمن الممكن أن يتحول التطبيق إلى كابوس عند إحجام المشاركين فيه عن ممارسته نظراً لفقر 
النتائج التي يرونها نتيجة لجهودهم. ومن هنا تأي أهمية تحسين التأثير الجماعي بصفته 
من الجهود المبذولة لصقل عمليات إدارة Leisg‏ أنظمة تطبيق السياسات والبرامج. ولا 
يمكن تحقيق الأفكار الطموحة - مثل LAS‏ إشراك المجتمع في تحسين مستوى التحصيل 
التعليمي JULY‏ وتقليص انبعاثات الكربون في المدن أو دعم الشركات الصغيرة ا مملوكة 
طهاجرين - إلا بإدخال تغييرات كبيرة وهامة على الأنظمة القائمة. 
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ونعتقد أن النجاح في إحداث تغيير مؤثر في النظام يبدأ من التحليل الشامل لظروف 
ذلك النظام» حيث يشكل هذا الاعتقاد القوة الدافعة لتحليلنا على مستويات متعددةء وهو 
الذي وجهنا إلى الاطلاع على أبحاث العلوم الاجتماعية لاستكشاف المبادئ والأدوات الهامة 
ذات الصلة بتطبيق السياسات أو البرامج. 

ولقد انصب تركيزنا في بداية الفصل الرابع على مجالات السياسات» وشبكات المنظمات 
العامة والخاصة المعنية بعملية التطبيق في أماكن محددة. حيث تمتلك المنظمات المشاركة 
في مجال السياسات والتمويل والخيارات المتعلقة بالتطبيق» ويمكن حتها على ا مشاركة في 
ا مهام المختلفة لصياغة وديباجة البرنامج الرئيسي. كما هكن اعتبار علاقاتها القائمة أحد 
الأصول أو العراقيل التي تواجه التطبيق السلس. ولكن يعد كل كيان يشارك في مجال 
السياسات جزءاً من هيكل وعملية التطبيقء Jio‏ النباتات والحشائش ال مستخدمة في زراعة 
البستانء ولها دور في تمكين أو إعاقة LAS‏ تنفيذ السياسة أو البرنامج. 


ومع ذلك تظل هناك مستويات تحليلية أخرى يتوجب علينا فهمهاء فلكل منظمة 
هيكلها وعملياتها الخاصة بها والتي تسهم بدورها في تنقيح البرنامج وتحسينه» وسنتناول 
تلك الظروف في الفصل الخامس من هذا الكتاب» وذلك Ub‏ لها من تأثير فني مباشر في كيفية 
تطبيق البرنامج» وذلك SW‏ يتجلى في مقوماتها الفنية وهياكلها البنائية وكذا فرق العمل 
التي تقوم بها. وهذه الظروف هي التي تحدد مدى ملاءمة الوسائل الجديدة لتحقيق 
الأهداف dog deb!‏ ومن ثم يتم قبول هذه الوسائل أو رفضها أو تعديلها. أما الخطوط 
الأمامية» فلها مشكلاتها الخاصة التي ينبغي التركيز عليهاء لذا ننتقل إلى هذا المستوى 
بالدراسة في الفصل السادس. أضف إلى ذلك أن الفئة ال مستهدفة, ودوافعهم ومحفزاتهم 
doled!‏ تشكل عنصراً ble‏ ينبغي الانتباه إليه. كما أن مستوى التغير السلوي للفئة 
المستهدفة يؤثر تأثيراً مباشراً في المهام الواجب تنفيذها. 

لذا أدرجنا في الملحقات أدوات تحليلية Bae Lal‏ القارئ على إجراء التحليل الخاص 
بالتطبيق لكل مستوى من تلك ال مستويات. ونهدف من طرح طرق الوصف الفني لعوامل 
التطبيق المهمة إلى التوصل إلى فهم جديد والوصول إلى SLT‏ جديدة للنقاش حول التطبيق 
عبر الأنظمة المتعددة المستويات. كما نستعرض مثالين لتوضيح التطبيقات المباشرة لتحويل 
الأفكار المستهدفة إلى مشروعات تطبيقية. 
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Louis‏ يعبر Gull‏ عن آراءهم المتعلقة بالعديد من المشكلات العامة daghly‏ مثل 
إعادة هيكلة الرعاية الصحية. والأمن الوطنيء وتوفير الغذاء للمحتاجين يفضل أغلبهم 
عدم التصريح بآرائهم ويكتفون بإهاءات تنم عن سخطهم تجاه عمليات "النظام". وقد 
تم إيصال هذه الأمور إلى السياسيينء لتأكيد أن العمليات البيروقراطية هي التي تعيق 
التدخل السريع» أو لتأكيد انعدام التنسيق بين وجود الحوافز والدوافع. ولكن Hob‏ ما 
تتوفر لديهم ال معرفة الفعلية حول تفاصيل "pla"‏ ومن يشارك فيه؟ وما دوافعهم 
وأهدافهم المنشودة؟ وما الذي يتحملونه من مسئوليات؟ وما حوافزهم؟ وما العلاقات 
الهامة التي يمكن تعزيزها للتأثير في عملية السياسة بما يسهم في تحسين الأوضاع؟ هذه 
التساؤلات نشأت نتيجة للمشكلات التي واجهها العديد من القائمين على تطبيق قانون 
dle JI‏ الصحية الميسرة في كولورادو. وبسبب ذلك تصدرت هذه التساؤلات محور عملية 
تحليلنا للتطبيق. ونظراً لكونها polis‏ رئيسية مهمة في فهم مشكلات التطبيق والتعرف 
على حلولها ال ممكنة, بات من الضروريء عند إجراء تحليل للتطبيق» الانتقال ما يتجاوز 
المنطق العام Ub‏ يعرف "بالنظام" لتكوين تصور أفضل عن كيفية التعاون بين مراكز الرعاية 
الصحية الحالية والأسواق قبل إقرار قانون الرعاية الصحية الميسرة في كولورادوء بالإضافة 
إلى كيفية عمل الحكومات الاتحادية مع الولايات لتنفيذ البرامج المختلفة التي تمس الأمن 
الداخاي» وكيف تسهم شبكات بنوك الطعام وتخزينها في ضمان توفير الكميات المناسبة 
من الطعام في حالات الطوارئ. فهناك العديد من أنظمة التطبيق المتعددة المستويات كما 
سبق أن أوضحنا في المقدمة» ويبدأ عرضنا بشرح المستوى الشامل ممجالات السياسة. 

عندما نذكر مجالات السياسة فإننا نقصد بها الشبكات المترابطة التي تضم المنظمات 
المعنية بتنفيذ السياسات والبرامج المهمة في بعض التخصصات مثلء الأمن الوطنيء والرعاية 
الصحية» والدعم الغذائي» Gilly‏ تجتمع للعمل في مكان ما وفي وقت واحد. فهذه المجالات 
تمثل في الحياة العملية العناصر الرئيسية لبيئات السياسات في منطقة جغرافية محددة. 
ونظراً لمشاركة الحكومات ودوائر الاختصاص التابعة Lgl‏ على الأقل. بطريقة ما في LAS‏ 
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تطبيق السياسات والبرامج فعادة ما يكون للروابط الجغرافية كالولايةء والدولةء ومدارس 
din whl‏ أهمية بالغةء لخلق GWT‏ اجتماعية وسياسية فريدة ضمن مجال العمل الإستراتيجي. 
فمن الواضح أن مجالات السياسات لا توجد في معزل بعضها عن بعض. فمجال السياسة 
في ولاية كولورادو قد تأثر تأثراً d La‏ وهذا المجال هو الذي يحدد شكل تطبيق قانون 
الرعاية الصحية الميسرةء بجهات السياسة الوطنية حيث صدر القانون من خلال التعاون 
والمفاوضات التي جرت بين الجهات الصناعية ومجموعات المناصرة والدعم غير الربحية 
وجهات صياغة القوانين. فقد أسهم تسييس القانون على الصعيد الوطنيء ونعته باسم 
"مشروع أوباما للرعاية الصحية". وما تلا ذلك من محاولات تشريعية لإيقافه, إسهاماً مباشراً 
في تشكيل بيئة كولورادو. ولكن م يسبق تحديد طريقة SE‏ تلك القوى الوطنية في قرارات 
التطبيق Gad‏ الجهات القائمة على التطبيق. حيث استمر قادة التشريع في هذه الولاية في 
العمل على القانون لإيجاد نظام الرعاية الصحية الخاص بهم حتى قبل خمود ثورة المعارضة 
السياسية لتطبيقه. كما استغلت المؤسسات الخاصة الدراسات المهتمة بالمستهلك والتعليم 
بهدف المساعدة في تقديم الأدلة اللازمة والضرورية لإنجاح التخطيط للتطبيق. وقد عملت 
منظمة الاتصال في كولورادو (Connect with Colorado)‏ على تشكيل مجموعات من 
أصحاب المصالح في المجالات الهامة مثل الشركات الصغيرة ودور الرعاية الصحية على إعداد 
وتطوير خطط العملء في حين م تحدث إجراءات مماثلة في ولايتي كينساس ونبراسکا. 

وبصفه dele‏ يعمل الهيكل الاجتماعي بوصفه مجالاً للممارسة الإستراتيجية: على 
تشكيل إدارة تطبيق القوانين الاتحادية. سواء كان من خلال برامج ممولة من جهات 
خاصة للمساهمة في تطوير ا مجال el‏ عبر برامج تعاونية تم تطويرها لتلبية متطلبات حل 
المشكلات الملحة في ا مجتمع. بينما يستخدم بعض علماء السياسة مصطلح الأنظمة الفرعية 
للسياسة' متأثرين بالباحثين في الدراسات التنظيمية» فإننا نستخدم مصطلح مجالات 
السياسة استخداماً صحيحاً '. إذ يتضح بديهياً أنه يعبر عن التعاون بين الشعب والمؤسسات 
في إنشاء هذه الشبكات. ونظراً Ub‏ تتمتع به الأطراف المعنية من تاريخ dasg‏ تعاوني على 
حل ال مشكلات العامة في سياقهاء فقد تمكنوا من الاستفادة من خبراتهم في تطبيق التغييرات 
المستهدفة على السياسة أو البرنامج» فمجالات السياسة هي المكان الذي تظهر من خلاله 
قدرات تطبيق إحدى السياسات أو البرامج. 
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وتتكون مجالات السياسة من عدة قوىء ويمكن تشكيلها استجابة لإحدى الأزمات 
الوطنية أو الأحداث التاريخية. ففي منتصف الستينيات» عندما أطلقت الحكومة حملتها 
للقضاء على الفقر. عملت على توسيع دورها ورسالتها توسيعاً كبيراً الأمر الذي أدى إلى 
خلق مسئوليات ومهام جديدة ضمن JS‏ مستوى داخل الحكومة» وأدى كذلك إلى إنشاء 
منظمات غير ربحية جديدة تهتم بالعمل وفقاً لمجالات السياسة. tbls‏ أدت الهجمات 
الإرهابية التي تعرضت لها الولايات المتحدة عام ٠٠١١‏ إلى خلق احتياجات جديدة 
لتحسين الأمن الوطني الداخلي مع إعادة التركيز بصفة أساسية على المؤسسات والمنظمات 
القائمة بالفعل. ثم تم إنشاء وتطوير منظمات جديدة وتشكلت علاقات جديدة لتحسين 
الاستجابات الوطنية. فهذا التوجه التنازلي المتعلق بكيفية تصور التطبيق شائع بين صانعي 
القرار السياسي وبعض الباحثين» حيث يعد التطبيق بالنسبة لهم مجرد تطوير لشبكة 
خدمات تهتم بتنفيذ أوامر السياسات. 

بيد أن مجالات السياسة Jle‏ لا تكون نسيجاً جديداً Lis GU‏ استجابة لأحد الأحداث» 
بل تشهد تطوراً مرور الوقت. وتتشكل من خلال خبرات المنظمات المشاركة في العمل 
على المشكلات العامة. ويعد التفكير بطريقة تصاعدية أسلوباً مفيداً لفهم التصور الشامل 
لأفضل السبل لتطوير مجالات السياسة. وكما تعرفنا في الفصل الثاني» على وصف كل 
من بني هجرن وديفيد بورتر لهياكل التطبيق المحليةء حيث أوضحا أن الهيكل By‏ 
من مجموعة كبيرة من ا منظمات لها مصالح محتملة في تسوية أي مشكلة dole‏ يمكن 
وجودها في مكان ما". وإنه ممن الصعب توقع daub‏ المشاركة الفعلية لكل منظمة من 
تلك المنظمات العاملة في المجال عندما ينصب التركيز على أي سياسة أو برنامج جديد. ولا 
يتجاوز اتخاذ المنظمة لقرار المشاركة سوى قرارها Ob‏ تخطو نحو ساحة العمل الميداني 
المتاح في المجال. وقد يتأثر قرار مشاركتها بسمعتهاء بالنسبة للمنظمة التي تتمتع بتاريخ 
للمشاركة في هذا النوع من المبادرات. وهو ما مكن تشكيله Lass‏ خبرات القيادات 
والأعضاءء. وهم من هتلكون المعرفة المهنية المتخصصة بتشكيل التطبيق. كما أن قرار 
المشاركة قد يكون مدفوعاً بأولويات المجلس أو توافر تمويل oa‏ إلا أن هناك العديد من 
المحفزات التي تدفع للخروج من مرحلة ما ومن ثم المشاركة الفعلية في التطبيق. ولكن من 
الصعب أن يقوم المرء بتوقع النتائج عندما يكون خارج نطاق العمل الإستراتيجي. 
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ويمكن تحقيق هذا النوع من العمل ال مرن من خلال صياغة التصميم بعدة طرق مختلفة. 
ففي الحكومات غير المركزية والضخمة كما هو الحال في الولايات المتحدة الأمريكية, 
تشهد المجالات تطوراً مرتبطاً بالظروف الفريدة التي تتميز بها الولايات» حيث يتجاوب 
العاملون با منظمات مع الفرص والعراقيل التي قد تواجههم ويتفاعلون معها. فهذا هو لب 
الاتحادية. فمجالات السياسة توفر البيئة التي يمكن للعاملين بالهيئات المحلية المشاركة من 
خلالها في صراعات التطبيق الخاصة موضوع cle‏ والتعامل مع القيم التنافسية. ASS‏ يمكن 
جمع الأفراد ا مناسبين في كولورادو سوياً للعمل على تصميم نظام الرعاية الصحية الخاص 
بالولاية؟ وكيف تستطيع إدارة الشرطة مشاركة البيانات مع إدارة الصحة المحلية لتحسين 
الرقابة الأمنية الداخلية؟ وكيف تستطيع منظمات تخزين الغذاء التغلب على أزمة الثقة 
التاريخية في تطوير آليات تمكن محدودي الدخل من تلقي الدعم الغذائي دون استغلال 
تلك الخدمات استغلالاً سيئاً؟ تظهر الإجابات عن هذه التساؤلات عبر الهيكل الاجتماعي 
ممجالات السياسة. 


فهذه المجالات معقدة ومتشابكةء ومن الضروري أن يعمل المتخصص ون المعنيون 
بإحداث التغيير في السياسة على تطوير لغة تساعد على استيعاب وفهم آلياتها وظروفها 
قبل تطبيق التحسينات. ولقد توصلناء في واقع الأمره ومن خلال ممارستنا في مجال الأبحاث 
والتعليم» إلى أن عمل مجالات السياسة مشابه لكيفية إدارة الأسواق لأعمالها في القطاعات 
الصناعية “doled!‏ فالأسواق تتفاوت من حيث شكلها ونطاقها والسلع والخدمات المتداولة 
فيهاء بالإضافة إلى المشاركين فيها وموقعها. كما أنها تعمل على تسهيل الأنشطة التجارية 
وعملية توزيع وتخصيص الوارد داخل المجتمع. leg‏ الرغم من إمكانية alae]‏ المجالات 
السياسية وتنظيمها Shy‏ وروية» فإن ذلك نادراً ما يحدثء إذ تنشأ ا مجالات السياسية من 
الخيارات وامهارات والموارد المتاحة محلياً. ويعد تحليل السوق من العناصر المهمة في 
مجال الأعمال؛ حيث يهتم بدارسة الآليات الخاصة بالسوق والتي تمد الشركات بالمعلومات 
اللازمة للتخطيط وصياغة الإستراتيجية المتعلقة بالمخزون» ومواهب القوى العامة والقوة 
الشرائية والمرافق والمنشآت. وبالطريقة ذاتهاء يعد تحليل مجالات السياسية من العناصر 
deal‏ في مجال الشئون العامة. 
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وعلى الرغم من كون مجالات السياسة هيكلاً ضرورياً لازماً لتحقيق الأهداف العامة فإن 
الباحثين لا يستوعبون آلية عملها fue‏ فلم تجر حتى الآن دراسات ناجحة ذات منهجية 
للمقارنة بين تنمية وتطوير مجالات السياسة والنتائج المتحققة في dto‏ واحدة وعبر الولايات 
المختلفة”. ويرجع السبب في US‏ جزئياًء إلى أن الإطار العملي يتكون من عوامل رسمية, 
مثل القوانين والعقود ومقاييس الأداء وآليات أخرى غير رسمية» مثل العلاقات والثقة 
والاتفاقيات حيث يصعب معها إعداد الوثائق ال منظمة وال ممنهجة. بالإضافة إلى تركيز 
الأبحاث بصفة رئيسية على استيعاب وفهم المبادئ الأكثر عمومية, مثل العلاقات الداخلية 
المتبادلة بين الإدارة الحكومية أو شبكات السياسة. وعلى الرغم من عدم دراسة المجالات 
السياسية دراسة Ls‏ إلا أنه يتضح من خلال أبحاث تطبيق السياسات المتعددة أن 
هناك cle cs‏ بالغ الأهمية بالنسبة للتطبيق» Susy‏ على هذا النطاق (الكلي) من النظام. 
كما اتضح بالدليل القاطع» وعبر التطبيق العملي» أن السياسات العامة dosed!‏ مثل قانون 
الرعاية الصحية Guhl‏ قد db‏ بنتائج مختلفة عند تطبيقه على dio‏ مختلفة وظروف 
مختلفة. وعلى الرغم من استهانة الباحثين بهذه التعقيدات» فإنها واقع في مجال الشئون 
العامة» يستحق الدراسة والتوجيه لتوعيتنا بالممارسة العملية. 


يدرك مديرو الشئون العامة على مستوى Voll‏ الذين يصدرون طلبات تقديم العروض 
ويرعون ورش عمل الدعم الفني للمنظمات غير الربحيةء مدى أهمية الممارسة الفعالة لمجال 
السياسة. كذلك تدرك جهات التمويل الإنساني مثل United Way‏ أو المنظمات casia]‏ 
أهمية المجال السياسي لذا تعمل على جمع الأطراف الفاعلة على مستوى الولاية لإجراء 
مباحثات حول التخطيط الإستراتيجي ها يحرك عجلة تغيير الأنظمة إلى الأمام. أما العاملون 
في الجهات التشريعية: والذين يحاولون استعراض تصورات ووجهات نظر ال مجموعات 
ا مهتمة أثناء تقييمهم LAS‏ تحسين فعالية الاستثمارات العامة, فهم يدركون أيضاً مدى 
أهمية تأثير وتأثر مجال السياسة بممارساتهم وأفعالهم. وغالباً ما يتنقل العاملون بأحد تلك 
الهيئات بين الهيئات dish)‏ على مدار مسارهم الوظيفيء ويتولون مناصب أخرى ضمن 
مجالات السياسة نفسها. وتكون خبراتهم ضمن حدود معرفتهم وفهمهم العميق والدقيق 
DLSU‏ الرسمية وغير الرسمية المستخدمة في تطبيق التغيير ضمن مجالهم. وبالتأكيد تعد 
هذه الأهلية والقدرات مما ممكن تنميته وتعزيزه لتحقيق الغاية المنشودة. 
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لذا Ulo‏ في هذا الفصل بوضع مجالات السياسة تحت المجهرء واصفين المجال نفسه في 
البداية وصفاً شمولياً ثم الأدوار التي يمارسها الأطراف الفاعلة. وكثيراً ما نتعجل في تحليل 
الأدوار المشاركة في التطبيق حتى تزيغ أبصارنا عن المجال نفسه» كما يكون Whe‏ عندما نركز 
على الأشجار في الغابة ونتغافل عن الغابة نفسها. لذا آثرنا في هذا الفصل طرح المشهد العام 
للغابة. كما عملنا على استكشاف طريقة تشكيل البرنامج الرئيسي ضمن هذا المستوى من 
نظام التطبيق» بهدف زيادة الوعي بتحليلنا. واختتمناه ها توصلنا إليه من أدوات مهمة 


مجالات السياسة تحت المجهر: 


مجالات السياسة مثابة شبكات مترابطة تضم العديد من الهيئات وال منظمات ال معنية 
بتنفيذ التخصصات الأساسية ضمن السياسة أو البرنامج في مكان ما بعينه'. حيث تعتمد 
على العلاقات الرسمية وغير رسمية بين مختلف الوحدات الحكومية والشركات الخاصة 
والمنظمات غير الربحية. فيشارك العديد من الهيئات الحكومية على ال لمستويات الوطنية 
والمحلية وعلى مستوى الولاية في مجال السياسة نفسه في فترة زمنية محددة. وهو ما يضفي 
عليها سمة التعقيد والتشابك". وقد كانت الولايات المتحدة الأمريكية تضم» في مطلع 
القرن الواحد والعشرينء ما يقارب سبعة وثمانين آلف جهة حكومة". وعلى الرغم من كون 
الولايات المتحدة مثالاً ضخماًء فإن العديد من الأمم عملت على تطوير مستويات إدارية 
مشابهة للأنظمة الاتحادية يتم من خلالها توزيع السلطات وتقسيمها بين السلطة ال مركزية 
والكيانات والهيئات المحلية والإقليمية حيث يتحمل كل منها مهام ومسئوليات محددة. 
وهناك الكثير ممن يفترضون وجود علاقة هرمية تربط الجهات الحكومية الوطنية بالجهات 
ا محلية وتربطها ببعضها على مستوى الولاية. إلا أن الباحثين المعنيين بدراسة العلاقات 
الداخلية والبينية بين الجهات الحكومية قد وثقوا Le‏ لا يدع مجالاً للشك وجود علاقات 
مهمة تجمع بين الأنشطة القانونية والمالية والسياسية فكل logio‏ يعتمد على الآخر اعتماداً 

ولا نبالغ إذا قلنا إن معظم المجالات السياسية ينطوي على ما يبرز مدى أهمية مباحثات 
الجهات الحكومية الداخلية وما تواجهه من تحديات. ففي حالة إعادة هيكلة الرعاية 
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الصحية الوطنية» على سبيل JE‏ وعلى الرغم من منح جميع الولايات السلطة التي 
حصلت عليها ولاية كولورادو لتطوير خدمات الرعاية الصحية الخاصة بها فإن أربعاً 
وثلاثين ولاية قد رفضت القيام بذلك لأسباب سياسية. فبدلاً من اقتناص فرصة الامتياز 
والصلاحيات» آثرت الركون إلى النظام السابق الخاضع للإشراف الاتحادي منتظرين ظهور 
التحديات التشغيلية. ومن المتوقع وجود مثل هذه التوترات سواء السياسية أو الإدارية, 
حتى عند تفعيلها في النظام الاتحادي. وتكون هناك ls‏ احتياجات متعارضة لتطبيق 
المركزية الإدارية أو التكيف مع الظروف السياسية والإقليمية على أساس جغرافي. وغالباً ما 
تتسم القوانين والتشريعات الوطنية بعدم قابليتها للتطبيقء فإما أن تكون معقدة جداً مما 
يصعب تقديم الحد اللازم من التوجيه وإما أن تكون غارقة في التفاصيل التي لا تنطبق على 
أماكن بعينها؛ كما أنه ليس هناك علاقة تربط بين الأوامر الإلزامية وإمكانيات التمويلء ولا 
يتوفر سوى قدر ضئيل من الحوافز لحث صائغي السياسات الوطنية على ترتيب أولويات 
القرارات. فنراهم يتعجلون في إصدار القوانين والتشريعات دون النظر بتمعن في ا ملف 
الشامل للسياسة''. 

بالإضافة إلى ذلك تقوم المؤسسات الخاصة» سواء الشركات الربحية أو غير الربحية 
بدور مهم في مجالات السياسة. حيث تقدم الخدمات العامة وتتوسط في توفير الموارد 
وا معلومات» وتقدم التعليم calx‏ وتيسر إجراءات تقييم السياسة والبرنامج". وبينما 
شكل ذلك تقليداً قدهاً سائداً في الولايات اممتحدةء فإن الحكومات اللمتعاقبة في كل من 
أوروبا وأستراليا وآسيا عملت على خلق أدوار جديدة لمنظمات المجتمع المدني وخلقت 
شراكات بين القطاعين العام والخاص حول مختلف أنحاء العام. وكما لاحظنا في الفصل 
«UII‏ اهتم الكثير من الباحثين بشأن حوكمة تلك الشبكات اللامركزية والأدوات المختلفة 
التي يستغلها القطاع العام لتطبيق السياسات العامة". حيث Guay‏ تركيز منهج الأدوات 
على التبادل للسلطات السياسية بين الهيئات والوكالات الحكومية ومنظمات القطاع الخاص» 
مثل تعاقدات الهيئات الحكومية مع شركة خاصة لخدمات التوظيف. فبينما يحتل فهم 
المصادر الرسمية للسلطات والصلاحيات في مجال بعينه أهمية بالغةء فإنه من الضروري 
أيضاً فهم السلطات والصلاحيات غير الرسمية والآليات الثقافية التي Las‏ بين الجهات 
المختلفة في إطار مشترك. ويتطلب إنجاز ذلك العودة إلى الخلف ثم التأمل في الصورة 
الأشمل Shek‏ السياسة بأكمله. 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة T"‏ 


الباب الثاني 


مجالات السياسة كمجالات للعمل الإستراتيجي: 

تساعد وجهات النظر المختلفة في فهم طبيعة العلاقات والظروف المتداخلة بين المؤسسات 
العاملة ضمن بيئة أو موقع فني معين. فعلى سبيل «JULI‏ وكما أوضحنا في الفصل الثاني» 
تقدم وجهة نظر الشبكة لغة للتفاهم والتفكير حول كيفية التعاون وتنسيق الأنشطة بين 
الأطراف الفاعلة المختلفة ضمن مجال السياسة. وبينما قد لا يمتلك الفاعلون في الشبكة 
مسارات رسمية للسلطة. كما هو الحال في الوحدات المختلفة داخل إحدى ال منظمات 
المقسمة إلى مستويات ضمن نطاق هرم السلطة؛ OB‏ روابط مؤسسية لا تزال تربطهم» أو 
كما يُطلق عليه "الصمغ المؤسسي" الذي gam‏ بينهم جميعاً. حيث إن بعض تلك الروابط 
أكثر رسمية من غيرهاء وتركز على التعاقدات أو تبادل الموارد AYLI‏ في حين تتمتع الأخرى 
بصفة رسمية أقل قدراً وترتكز على مبدأ الثقة وتبادل المعلومات. وعلى النقيض من اقتصار 
الدراسة على الروابط التي تجمع منظمتين اثنتين» يعمل تحليل الشبكات الاجتماعية على 
تخطيط واكتشاف العلاقات التي تجمع العديد من المنظمات في آن واحد '. 

Ley‏ يعد تعريف العلوم الاجتماعية للمجالات التنظيمية هو الأقرب لوصف فهمنا 
ممجالات السياسة. وهو إجمالي ا لمنظمات التي تعمل ضمن إطار مجال مؤسسي معروف''. 
تهدف هذه الفكرة في الأساس إلى استكشاف أهمية مجموعات المنظمات المشاركة في ساحة 
التعاون والمنافسة للحفاظ على بقائها. وغالباً ما تكون تلك المنظمات مرتبطة موقعها 
الجغرافي» ومضطرة إلى التعامل فيما بينها نظراً لممارستها مهام مشتركة أو اعتمادها على 
ذات الموارد. ومثال ذلك أننا aes‏ أن ال منظمات المعنية بتوفير المرافق العامة تعمل جميعاً 
في مجال واحد» كما هو الحال مع ا منظمات التي تتكاتف Leo‏ لإنجاز مسار جديد لحماية 
البيئة أو تلك التي تتلقى تمويلاً من مؤسسة United Way‏ لتدعمها فيما تقدمه من 
خدمات للمسنين. 

وعادة ما تقوم المنظمات العاملة في ذات المجال على تطوير هياكل وسبل Ogle‏ 
تحقق من خلالها مصالح متبادلة. حيث يبدأ ا مجال التنظيمي بتطوير قواعده الثقافية 
المشتركة الخاصة به ومضمون alas‏ وأحياناً يشار إليها بالقواعد المنطقية المؤسسية. 
وبينما قد لا تجمع بعض ال منظمات علاقة مباشرة فيما بينهاء إلا أن المجال الذي يعملون 


10۰ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


به يخلق ظروفاً مشتركة يعملون في إطارها. والهدف من القواعد المنطقية المؤسسية 
أن تمد أعضاء المنظمات العاملة في المجال بالهدف الجماعي الذي يساعدهم على تفسير 
علاقاتهم واتصالاتهم ومن ثم توجيه تفاعلاتهم سوياً. ونظراً لوجود العديد من القواعد 
المنطقية, فعادة ما تتكتل المجالات المؤسسية حول القواعد المنطقية المؤسسية التي تحكم 
المنظومة كلها"'. وغالباً ما تبدو ا منظمات التي تعمل في مجال واحد متشابهة نظراً لتبنيها 
GIS‏ السياسات والبرامج والأساليب الإدارية في محاولة منها لتبدو جديرة ومؤهلة بالنسبة 
للمنظمات الأخرى العاملة في Slob! GIS‏ وتعرف هذه العملية بالتماثل. 


ويتضح أن من مزايا منظور المجال التنظيمي أنه يركز على أهمية الثقافة المؤسسية 
بالنسبة لتطبيق السياسات والبرامج. ففي إطار المجال التنظيميء تجتمع الموارد Bole‏ 
لتنفيذ الأنشطة. مع التركيز على دور الثقة المتبادلة كونها أكثر أهمية من التعاقدات". 
حيث Las‏ الثقة من خلال العلاقات بعد تطويرها ورعايتهاء فهي مكتسبة ولا GE‏ من 
تلقاء نفسها من خلال الموقع الهرمي. وتكون هناك أحياناً محاولات إستراتيجية لإدارة 
التفاعلات القائمة بين الأعضاء الفاعلين بالشبكة من خلال ما أطلق عليه البعض الهياكل 
فوق الحوكمة'"'. إلا أن إطار المجال التنظيمي يعمل على تقليص الآثار الرسمية لسلطة 
السياسة التي عادة ما تكون متأصلة في تطبيق السياسة أو البرنامج. 

هذا فإن المنهج الذي نتبناه هنا يعمل من خلال تعريف مجالات السياسة على أنها 
مجالات للعمل الإستراتيجي؛ على المزج بين الهياكل والمصادر الرسمية للسلطة التي تتخلل 
العلاقات المتبادلة بين الجهات الحكومية والشبكات,. بآليات الثقافة والسلطة التي يتميز 
بها المجال التنظيمي. ومن الضروري أن ندرك جيداً تأثير سلطات العلاقات المتبادلة بين 
الجهات الحكومية وقدرتها عبر مختلف أدوات السياسة» في تشكيل العلاقات املؤسسية, 
حيث تسيطر الحكومة على سلطة إنفاذ بعض القرارات» وخصوصاً تلك التي تشكل مهام 
الخدمات العامة. كما تمتلك السلطة الاقتصادية من خلال التمويل والضغوط التنافسية 
لإبرام العقود أثراً بالغ الأهمية. leg‏ أي Sle‏ تعد الطبيعة الأفقية للروابط الشبكية كذلك 
بالغة الأهمية. ولا يمكن غض الطرف عن أهمية التعاون والارتباط الطبيعي بين المنظمات 
العامة وغير الربحية والتجارية. فجميع تلك ال منظمات مهمة ولكن ارتباطها فيما بينها ليس 
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بالقدر SIS!‏ وهذا ما يدعونا إلى الاهتمام والتركيز عليهاء لذا فإننا بحاجة إلى منهج تحليلي 
متكامل يمكننا من فهم أنظمة التطبيق» ومن ثم تكون مجالات السياسة هي Ball‏ على 
توفير هذا الإطار العملي''. 
المؤسسات العاملة ضمن مجالات السياسة: 

هناك مجموعة كبيرة من المؤسسات التي تعمل ضمن أي بيئة» منها الهيئات الحكوميةء 
وا منظمات غير الربحية والشركات الخاصة؛ وقد تشارك في تطبيق أحد البرامج أو السياسات 
نظراً ما تتمتع به من خبرات واهتمامات. وتؤدي كل مؤسسة دوراً أو مجموعة من الأدوار 
التي تقوم بها في إطار مجال السياسة» حيث تشكل هذه الأدوار آليات مجال السياسة. 
ونظراً للندرة الدائمة للموارد. كما هو الحال في قلة القوى العاملة أو الوقت أو التمويل أو 
الخبرات التي نادراً ما تتوفر بين العامة؛ يتحتم على هؤلاء المشاركين الاختيار بين المشاركة 
من عدمهاء وإذا ما اختاروا ا مشاركة» فما هي طاقاتهم وقدراتهم؟ غالباً ما يتم تفعيل أدوار 
المنظمات وفقاً لوظائفها ومهامهاء فبعضها يشارك Gug‏ التخطيط وبعضها يشارك Bag‏ 
توفير المصادرء وبعضها Lay‏ بهدف تقديم الخدمات وبعضها يشارك Bags‏ التقييم'". 
ولكن قد تشكل بعض البرامج أو السياسات بعينها أو حتى المهام محل التنفيذء حافزاً يدفع 
مختلف المنظمات العاملة با مجال إلى تولي مهام عملية وأدوار نشطة في مجال التطبيق. 
وعندما تتخذ ال منظمات تلك الخطوةء فإنها تجلب معها إلى مجال السياسة خبرات فريق 
عملهاء واهتماماتهم ومصالحهم وآفكارهم» بالإضافة إلى العديد من المصادر الهامة الأخرى. 
إلا أنه من الواضح أن قرار المشاركة الفعالة في التطبيق لا يعني بالضرورة ملاءمة المصادر 
أو ا ممارسات لما تقوم به الأطراف الفاعلة الأخرى القائمة على التطبيق. فهناك عملية 
ديناميكية واجتماعية للتفاوض» وتحقيق الفائدة يقبع في قلب عملية تطبيق السياسات 
والبرامج. 

عندما تقرر إحدى الهيئات أو المنظمات المشاركة الفعالة في Slob!‏ المحيط بتطبيق أحد 
البرامج أو السياسات بعينهاء يصحبها في هذا القرار قدر كبير من الموارد والعلاقات. إذ قد 
يكون لدى المنظمات وفرة من الأموال والمعلومات ومستوى المعرفة بالبرنامج مما يساعدها 
على تصميم هيكلة للتطبيق» الذي قد تطرأ عليه بعض التعديلات والتغييرات Lids‏ مهام 
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التطبيق أو الخط الزمني للمشروع. وتعد المنظمات blä Alig‏ محورية في نظام معقد 
وناشئ. وبهذه الطريقة تتميز مجالات السياسة بشكلها وآلياتها الفريدة والخاصة بهذا 
الوقت وذلك المكان» كما تتميز مجالات السياسة بمنظماتها وأفرادها المشاركين في هذا 
المستوى من نظام التطبيق. وهو ما يمكن التعبير dis‏ بقولناء إن هناك Slow‏ باطنية ذاتية 
للبيئة السياسية والتي تتوفر في مكان ما بعينه. 

هناك العديد من المؤسسات المختلفة التي تعمل في مجالات السياسة". يتحمل كل 
منها مجموعة من الأنشطة المحتملة التي يمكنهم قيادتها أو المشاركة فيها في إطار رسالتها. 
كما أن هناك عدة طرق تقليدية للطريقة المحتملة لمشاركة كل منهاء وهناك أيضاً طرق 
أكثر فعالية بإمكان القادة تبنيها في مشروع تطبيق معين إن كانوا يؤمنون بقدرتها ونجاحها. 
ويعرض الجدول رقم (Y-£)‏ توصيفاً عاماً لنطاق ا لمنظمات المحتمل مشاركتها. Jlag‏ 
أهمية بالغة للمنظمات العامة في هيكلة تطبيق السياسة والبرامج» وذلك نظراً لاستجابتها 
وانصياعها للقوانين والتشريعات التنظيمية» وإصدارها للقواعد والأوامر وتخصيصها فريق 
عمل ضمن آليات ax Lal‏ الاجتماعية العامة, مثل إطلاقها لفترات استجداء والتماس 
وطلب تعليقات العامة أو عمليات المراجعة والتقييم الهيكلية. حيث تعمل تلك ال منظمات 
على تحديد LAS‏ تخصيص موارد التمويل العامةء كما أنها تعمل بصورة dele‏ وفقاً للجهات 
الحكومية الأخرى ضمن النظام الاتحادي. ولقد استعرض كل من ستيفن جولد سميث 
ووليام إيجرز في كتابهم الحكم بالشبكات” ما اكتسبوه من خبرات على مر السنينء فقد 
قدموا في كتابهم عن LAS‏ تولي المنظمات العامة أحياناً مهمات أكثر فعالية في تصميم 
العلاقات الشبكية ضمن أحد مجالات السياسة. 

كما تستطيع المنظمات الإنسانية الخيرية الاضطلاع بدور مهم كونها تقدم دعماً مالياً قد 
يسهم في تذليل تحديات التطبيق التي تنشأ عن dl‏ التمويل. وتقوم تلك المنظمات بدور 
أكثر فعالية حيث تُجرى الدراسات والأبحاث» وتنظم مؤتمرات وغيرها من وسائل مشاركة 
المعرفة الخاصة باممجالء أو تمول بعض الجهات dish!‏ بتطبيق مركزية المعرفة الفنية ضمن 
شبكة التطبيق. ففي تطبيق برنامج الرعاية الصحية i ael‏ استفادت ولاية كولورادو 
وغيرها من الولايات استفادة مباشرة من هذا النوع من الاستثمارات المقدمة من المؤسسات 
الخاصة. كما كان نظام تقييم وتحسين الجودة (QRS)‏ بالأهمية نفسها. 
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وتعد منظمات الوساطة كيانات أساسية ضمن مجالات السياسة شأنها في ذلك شأن أي 
منظمات آخرى“. إذ تكون منظمات الوساطة dilig‏ كنز للمعلومات والموارد التي تسهم 
في تخفيض تكاليف التبادل بين طرفين» ومن ثم زيادة الكفاءة التشغيلية وفعالية البرنامج. 
وقد وصلت تلك ال منظمات إلى مستوى من التطور يمكنها من ممارسة دور مهم في مجالات 
سياسية مثل مجال الصحة النفسية. والتنمية الاقتصادية للمجتمع: والإسكان الميسر. بل 
إنها تتميز في الأساس بقدرتها على توفير خدمات الإدارة أو التدريب المخصص لأحد البرامج 
عبر منهجيات إبداعية أو نماذج قائمة على الأدلة الأُثبتة. كما تمارس دوراً أكثر فعالية في 
تطوير العلاقات بين المنظمات عبر تنظيم المؤتمرات التي تجمع المؤسسات,. وتوفير الموارد 
AJLI‏ وتطوير موارد التطبيق. 


جدول )١-6(‏ 
المؤسسات ال مشاركة à‏ مجالات السياسة 


المنظمات العامة duby)‏ | الاستجابة للقوانين والتشريعات 
الإقليمية / على مستوى AII‏ | التنظيمية سواء الاتحادية أو 
والمحلية) المحلية أو على مستوى الولاية. 
تحديد طريقة تخصيص الوارد العامة. 
تحديد المهام وإدارتها ضمن تلك 
المكونات وامعايير. 


المنظمات الإنسانية استثمار التمويل في المجالات ذات إجراء الدراسات 
الأولوية. توفير الموارد (للمؤتمرات وتطوير 
الشبكات) بهدف دعم مشاركة 
منظمات وساطة التمويل لتحقيق 
مركزية المعرفة با مجال slag‏ 
قدرات التطبيق 
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ا منظمات غير الربحية والربحية | استغلال الفرص التعاقدية المتاحة حضور الاجتماعات والمؤتمرات 
ومزودو الخدمات العامة لدى الوكالات العامة. ا منعقدة على مستوى المجال ممشاركة 
وتعلم الدروس المستفادة من التطبيق. 
امشاركة في المجموعات القائمة (مجتمعات 
ا ممارسة) والتي تركز على التطبيق. 
دعم فرق التطبيق داخل المنظمات. 
منظمات الوساطة أو مزودو المؤن | الاستجابة لطلبات التدريب تطوير شبكات المجال عبر عقد 
الإداري والمتعلق بالبرامج. ا مؤتمرات. 
تمكين التنسيق والتعاون» وتطوير 
الشراكات. 
توفر الموارد المالية. 
مشاركة مصادر التطبيق (التقارير 
ومنصات التواصل عبر الإنترنت). 


منظمات الأبحاث والتقييم | الاستجابة لطلبات إجراء الدراسات | توفير مواد الدعم الفني لدعم 
الرسمية. أنشطة التطبيق. 


اتحادات منظمات الدعم Jå‏ الأعضاء والتعبير عن المصالح | مشاركة jolas‏ التطبيق (التقارير 
والمناصرة غير الربحية أمام الكيانات والجهات الرسمية | والمؤتمرات ومنصات الاتصال عبر الإنترنت). 


وإصدار اا مو السياساتة | ی وايش لباب اكد اوناك 


المستمدة من خيرات العملية. 





بالإضافة إلى ذلكء تقدم هذه المنظمات المعلومات لصناع القرار خاصة المعلومات 
ا متعلقة بالتحديات التي تواجه تطبيق السياسة بناء على الخبرة الممستمدة من الوكالات 
التي تقدم الخدمات. وبتوفير منظمات الوساطة لهذه الأنواع من الدعم» فإنها تحمي 
المنظمات المعنية بتزويد الخدمات من التقلبات التي يشهدها المجال. وعادة ما تتوجه 
صناديق التمويل الخاصة والشركات والبنوك والمنظمات الخيرية إلى دعم تلك الأنشطة نظراً 
ما لها من مصالح فيما يحققه التطبيق من نتائج. وما كانت الأسواق أو الخدمات العامة لا 
تعمل بالكفاءة المطلوبة. نجد أن منظمات الوساطة القوية تعمل على بناء مجال السياسة, 
وذلك لتحسين قدرات وإمكانيات الأنظمة وتمكين النظام من العمل بشكل متسق. 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 166 


الباب الثاني 


وف بعض المجالات, يشار إلى المؤسسات باسم متعهدي مشاركة الابتكارات والممارسات 
المثبتة. Cus‏ يحتل المتعهدون أو مقدمو الخدمات أهمية بالغة في بعض المجالات. فعلى 
سبيل ال مثال» يركز نموذج الأب «Jet!‏ وهو أحد البرامج المنزلية لتقديم التعليم والمعرفة 
للآباء عن مراحل الطفولة المبكرة. على زيادة اطلاع ومعرفة الآباء بتفاصيل التنشئة 
الصحيحة في مراحل الطفولة المبكرةء لتغيير أساليبهم التربوية» وتمكينهم من الكشف مبكراً 
عن علامات تأخر النموء والوقاية من تجاهل وإهمال الطفل. حيث يسهم AST‏ من AT‏ 
مهتم ومتخصص في نموذج الأب المعلم عبر جميع الولايات وعلى المستوى الدولي. وكما 
هو الحال مع الكثير من المتعهدين الذين يقدمون تدخلات Med‏ تستثمر هذه ال منظمات 
الكثير من مواردها في توفير دعم التطبيق؛ Cur‏ يوفر موقع الوكالة GS‏ هائلاً من المصادرء 
التي تشمل استعراضاً ble‏ للنموذج الذي مم يكتمل بعد. ودراسات حالات حول المواقع 
asd! Gling‏ بالإضافة إلى معلومات حول فرص التدريب وامؤتمرات وإستراتيجيات دعم 
السياسة. كما يقدم الموقع معلومات عن المتحدثين الرسميين لقادة التطبيق العاملين في 
ا مجال". فمهمتها ورسالتها الجوهرية هي تعزيز التدخلء عبر إمداد القائمين على التطبيق 
بالمعلومات اللازمة والممارسات التي أثبتت فاعليتها. 

وتعد شركات الأبحاث والتقييم أو اتحادات النقابات المهنية من بين ا منظمات الأخرى 
التي يمكنها ممارسة أدوار مهمة في مجالات السياسة: إذ يمكنها تمثيل مصالحها المحدودة 
والاستجابة للطلبات المقدمة من صناديق التمويل سواء العامة أو doled!‏ بل ويمكنها 
المشاركة بفعالية أكبر في تدشين المشروعات التي تشارك فيها بالمعلومات والمعرفة ذات 
d Lal‏ بالمجالء مثل توفير نماذج للبرامج الموثقة بالأدلة. وتطوير الموارد اللازمة لدعم 
التطبيق» أو مشاركة خبراتهم في التطبيق مع صناع السياسات. وعلى الرغم من عدم القدرة 
على توقع أو تحديد أي من تلك الأنشطة بطريقة منظمة؛ فإن ا منظمات العامة والخاصة 
تمارس أدوارها وفقاً Ub‏ يفرضه السياق والبيئة ا محيطة. 

تعكس مجالات السياسة في بعض الأحيان قوة وثبات الحكومة» وذلك في ظل الانتشار 
الواسع ولوضوح فكرة من لديه القدرة على إنجاز العمل ولصالح من وبأي سلطة. ففي 
مجال الأمن الوطني الداخلي» على سبيل المثال» في حين تشارك العديد من المنظمات في 
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تطبيق السياسات - كالقواعد العسكرية» والحرس الوطني على مستوى AYSI‏ ومرافق 
التدريب» ومقاولي توريد المعدات - فهناك تسلسل هرمي lg‏ وقاعدة اجتماعية عريضة 
تدعمهاء بالإضافة إلى قواعد dou po‏ ومتفق عليها للعمل. وفي بعض الأحيان تتشكل شبكات 
الخدمة بهدف تنفيذ مبادرات سياسية جديدة. ففي شبكات رعاية الصحة النفسية التي 
عكف ميلوارد وبروفان على دراستها' '. تم منح منظمة ما مركزية السلطة والصلاحية لتوفير 
الخدمات وتنسيقها بين الآخرين. فالهياكل المركزية للشبكات تساعد في تسهيل استخدام 
الأدوات الحكومية كالعقود الرسمية"'. 

وتعكس مجالات السياسة في غالبية الأحوال وجود صراع داخل مسألة الحوكمة, 
وخصوصاً عندما لا تخضع العلاقات بين المنظمات للتنظيم بل تترك لتظهر من تلقاء نفسها 
حيث LAS‏ من Je US‏ الأفراد مرور الوقت وعملهم على حل مشكلات التطبيق. لذا تتسابق 
المنظمات المختلفة في هذه الأحوال لامتلاك سلطة تحديد المشكلات وحلولها Loud‏ يتعلق 
بالسياسية أو البرنامج. ويشهد التطبيق Lalo‏ إستراتيجيات تغيير تنافسية وخلافات حول 
الأنظمة والقواعد المهنية. 

لذا نعود عند هذه النقطة إلى المثالين اللذين سبق UJ‏ مناقشتهما في الفصل الأول لتوضيح 
تحليل التطبيق عبر صفحات هذا الكتاب. حيث ينصب تركيز صندوق دعم الولايات الأكثر 
تضرراً (HHF)‏ على الوقاية من أزمة رهن العقارات في الولايات الأكثر تضرراً بفعل أزمة 
الإسكان. أما أنظمة تقييم وتحسين الجودة فقد صممت لتحسين جودة ظروف التعليم 
في مراحل الطفولة المبكرة وتزويد المستهلكين بمعلومات أفضل. يوضح المربع رقم )١-٤(‏ 
بعض المؤسسات اللمهمة في مجال السياسة اممعنية بتطبيق برنامج صندوق دعم الولايات 
الأكثر تضرراً في ولاية أوهايو. حيث تحتل المؤسسات العامة الوطنية والشبكات ASU‏ 
أهمية بالغة في هيكلة ظروف عملية التطبيق؛ فهي تعمل على صياغة وتشكيل الإرشادات 
والتفاوض بشأن ظروف تطبيق وتنفيذ السياسة. فقد كان هناك على سبيل SEM‏ مؤتمر 
جمع العديد من JUS‏ مؤسسات التمويلء مثل بنك تشيس وبنك أوف أمريكاء وهما من 
البنوك التي عملت على تنسيق برنامج صندوق دعم الولايات الأكثر تضرراً في العديد من 
الولايات. وقد نظمت وزارة الخزانة الأمريكية هذه الفعالية» حيث عملت على توضيح 
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المهام والأدوار وأسفرت عن تصميم الأدوات التي شاع استخدامها في عملية قروض صندوق 
دعم الولايات الأكثر تضرراً في كل ولاية. وفي هذا السياقء قامت إدارة تمويل المساكن على 
مستوى ولاية أوهايو بدور محوري وشاركت بفعالية في تصميم العلاقات داخل المجال عبر 
تشكيل died‏ داخلية تُعنى بالتوجيه والتعاقد مع الهيئات الاستشارية للإسكان. 


(5-6) gal 


الأطراف العاملة في مجال سياسة صندوق Jos‏ الولايات الأكثر تضرراً (HHP)‏ 


برنامج صندوق تمويل الأطراف الأكثر تضرراً هو مبادرة اتحاديةء تخضع لإشراف وزارة الخزانة الأمريكية 
ومرخص بموجب أحكام التشريعات والقوانين الاتحادية. إلا أنه سمح لجميع الولايات المستحقة بصياغة وإعداد 
برامجها doled‏ الأمر الذي أدى إلى خلق مجالات فريدة للسياسة داخل كل ولاية. وأعددنا هذا الجدول 
لتناول بعض الأطراف الفاعلة والمشاركة في مجال السياسة الخاص ببرنامج تمويل الأطراف الأكثر تضرراً في ولاية 
أوهايو. 
الأطراف الوطنية: 
المنظمات العامة (وزارة الخزانة الأمريكية): 

منح قانون تحقيق استقرار الاقتصاد في حالات الطوارئ لعام Y * A‏ وزارة الخزانة الأمريكية صلاحية توزيع 
مبالغ وصلت إلى ۷٠١‏ مليار دولار في صورة صناديق تمويل تابعة لبرنامج تمويل إغاثة الأصول المتضررة (TARP)‏ 
بصفته أحد مبادراتها الهادفة لتحقيق الاستقرار LU‏ حيث تمكنت وزارة الخزانةء من خلال هذا البرنامج من 
تخصيص مبلغ T‏ مليار دولار أمريكي لتفادي الإعسار والإفلاس» yaad‏ منها V/A‏ مليار دولار لبرنامج das‏ 
الولايات الأكثر تضرراً أ. كما عملت وزارة الخزانة على صياغة الإرشادات العامة للبرنامج واعتمدت عروض 
البرنامج المقدمة من وكالات تمويل الإسكان في الولايات الثمانية pic‏ المستحقة للدعم”. 


مؤسسات التمويل الخاصة (المقرضون): 

يعرف الرهن ell b‏ قانوني قائم بين أصحاب المنازل (المقترضون) والمؤسسات ASU‏ (المقرضون)» 
يكون له إجراءات محددة لتحصيل المدفوعات والمطالبة بالحجز على الممتلكات إن لمم يستوف السداد. حيث 
قدم الدعم والمساعدة للمقترضين من خلال برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً وهو ما يتطلب غالباً تغييراً في 
شروط وأحكام الرهنء ويتطلب هذا مشاركة (وموافقة) جهات الإقراض الخاصة. فقد كان الدور الذي بمارسه 
صندوق Loë‏ الأطراف المتضررة هو سداد مستحقات المقرضين LG‏ عن المقترضين. 
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الوسطاء الوطنيين: 
فاني ماي وفريدي ماك: 

تُعرف GE‏ ماي وفريدي ماك بأنهما شركتان وطنيتان للرهن العقاري في الولايات ا متحدة كما تُعرف أيضاً 
بأنهما جهات مدعومة من الحكومة (GSE)‏ ومتخصصة في Glad‏ وتأمين الرهن التابع للمقرضينء متيحين بذلك 
إمكانية بيع الرهن العقاري إلى المستثمرين في السوق الفرعية. فهناك العديد من حالات القروض التي يقدمها 
المقرضون تخضع للتأمين بمعرفة الجهات التي ترعاها الحكومة: لذا يتحتم على المقرضين التأكد من قبول تلك 
الجهات GY‏ تغييرات قد تدخل على شروط الرهن. وقد تردد المقرضون قبل المشاركة في برنامج صندوق تمويل 
الولايات الأكثر تضرراً إلى أن حصلوا على موافقة الجهات التي ترعاها الحكومة في مؤتمر قمة مقدمي الخدمات. 


الوسطاء الوطنيون الآخرون: 

Ji‏ جمعية المصرفيين للرهن العقاري مصالح المؤسسات المالية في الولايات المتحدة التي أنشأت الرهن 
العقاري في البداية. بينما Jig‏ اممجلس الوطني لهيئات الإسكان بالولاية glas‏ جهات تمويل المساكن في الولاية 
والتي تخضع لإشراف برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً على مستوى الولاية. 


الأطراف الوطنية المعنية الأخرى: 

صيغت الرؤية اممبدثية لبرنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً في ندوات للتخطيط جرت بالتعاون مع 
الأطراف ال معنيةء والوكالات الحكومية» وواضعي السياسات ليشكل الإستراتيجية المبتكرة لمناقشة أوجه القصور 
التي تعاني منها برامج الوقاية من رهن العقار. وتضمنت الأطراف المشاركة كل من ÖY‏ ومجلس الاقتصاد 
الوطنيء وهيئة المستشارين الاقتصاديينء والإدارة الأمريكية للإسكان والتنمية العمرانية» وموظفي وزارة 
الخزانةء بالإضافة إلى المشاركين من قطاع الإسكان والرهن العقاري والذين شملوا جمعية المصرفيين للرهن 
العقاري. والجمعية الوطنية لهيئات الإسكان في ANYI‏ ومنظمة الأمل الآن *HOPE NOW‏ 
الأطراف الفاعلة على مستوى الولاية: 
المنظمات العامة: 

يحرص مكتب حاكم ولاية أوهايوء بصفته الكيان الشبه الحكومي الخاضع لإدارة مجلس عينه الحاكم» على 
تأييد معظم الأصوات على طاولة الحوار وذلك لضمان التعبير الجيد عن المصالح السياسية للولاية عبر مختلف 
قطاعاتها. 

وقد أشرفت منظمة أوهايو لتمويل الإسكان (OHFA)‏ على ملكية المنازل وبرامج تأجير OS adl‏ منذ 
ثمانينيات القرن الماضي. ومارست أعمالها giog‏ منظمة مستقلة تعمل داخل الولاية منذ عام 0+ V+‏ تحت إدارة 
مجلس معين من قبل الحاكم. كما عرفت منظمة glasi‏ لتمويل الإسكان (OHFA)‏ بأنها الهيئة المركزية لإدارة 
برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً في ولاية أوهايوء والتي تتحمل مسئولية تصميم البرنامج والإشراف على تنفيذه. 
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وقد عملت منظمة أوهايو لتمويل الإسكان على تشكيل لجنة داخلية تهدف إلى اللمساعدة في توفير 
المعلومات اللازمة للتصميم والإشراف على برنامج تمويل الولايات SV‏ تضرراً في الولاية. وشارك في ذلك العديد 
من المنظمات ال مختلفة بالولايةء والتي تتمتع مستويات متفاوتة من السلطة والصلاحيات التي تعتمد WIS‏ 
جزئياً على الخبرات المطروحة في المجال. فعلى سبيل «JULI‏ كان لكل من إدارة العمل والخدمات الأسرية في 
slasi‏ ودائرة ضرائب أوهايو المسئولية والدور الهام في تحديد عدد أصحاب امنازل العاطلين داخل الولاية ممن 
قد يكونون مستحقون لدعم صندوق تمويل الولايات الأكثر تضرراً. في Yo‏ تحملت الإدارة التجارية في أوهايو 
مسئولية إشراك المقرضين ومقدمي الخدمات في تنفيذ البرنامج (وخصوصاً المؤسسات والجهات التابعة للولاية). 


منظمات الدعم غير الربحية: شركة أوهايو كابيتال للإسكان: 


تتطلب توجيهات البرنامج الاتحادي لدعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً أن تكون الجهة متلقية دعم 
الصندوق في كل ولاية قائمة بصفتها "مؤسسة مالية". ولتلبية هذه اممتطلبات» أبرمت منظمة أوهايو لتمويل 
GU aM‏ شراكة مع منظمة محلية غير ربحية» وهي شركة أوهايو كابيتال للإسكان (OCCH)‏ وهو ما ترتب 
عليه تأسيس شركة أوهايو لدعم أصحاب المنازل (OHA)‏ وهي شركة فرعية هتلكونها بالكامل» والهدف منها 
هو أن تعمل بصفتها الكيان الرسمي المستحق لتلقي دعم صندوق برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً. وقد 
امتدت شراكة منظمة أوهايو لتمويل الإسكان (OHFA)‏ مع (OCCH)‏ لفترة طويلة Cus‏ تعاونا في تنفيذ 
العديد من برامج الإسكان والتي كانت السبب لإنشاء (OCCH)‏ 


شبكات الحماية من رهن العقار على مستوى الولاية: إنقاذ حلم أوهايو "Save the Dream Ohio"‏ 


أطلقت منظمة أوهايو لتمويل الإسكان برنامج إنقاذ حلم أوهايو في Y +A‏ قبل عامين من إطلاق 
برنامج صندوق تمويل الولايات الأكثر dy pai‏ وكان يتم تمويل البرنامج تمويلاً جزئياً من خلال البرنامج الوطني 
لاستشارات تجنب رهن الرهن 3.(NFMC)‏ وقد عملت منظمة أوهايو لتمويل الإسكان بصفتها ا لمشرف على 
برنامج SLEY NFMC‏ حلم glasi‏ بتوزيع ما يزيد على A‏ مليون دولار لتمويل إحدى وعشرين منظمة 
استشارية خيرية بهدف تقديم Gloss‏ استشارية لأصحاب المنازل المعرضين لحجز الرهن. بالإضافة إلى Jas‏ 
البرنامج لتلك المنظمات» وقد عمل البرنامج أيضاً على تكوين شبكة من ال منظمات والهيئات» والتي اشتملت 
على جهات تابعة AIU‏ والمنظمات الاجتماعية للمساعدة القانونية واتحادات المحامين المتطوعين للمصلحة 
العامة. كما تم إنشاء خط هاتف مجاني وموقع إلكتروني لمساعدة من يعاني الأزمات من أصحاب JLA‏ 


منظمات الخدمات: منظمات غير ربحية لاستشارات الإسكان: 


تتمتع ولاية أوهايوء كما هو الحال مع الولايات الأخرىء بشبكة قوية من المنظمات غير الربحية التي توفر 
خدمات الاستشارات في حالات حجز الرهنء وتعنى إدارة الإسكان والتنمية العمرانية باعتماد منظمات الإسكان 
الاستشارية. وتتعاون تلك المنظمات غير الربحية في أوهايوء وتتميز بأنها تقف صفاً واحداً وتتحدث بصوت 
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واحد للدفاع عن وجهات نظرهم. كما تعاقدت منظمة أوهايو لتمويل الإسكان مع أكثر من عشرين منظمة 
غير ربحية لاستشارات الإسكان لإجراء أعمال الفحص والتقييم المبدئية لمن يرغب في الالتحاق ببرنامج دعم 
وتمويل الولايات الأكثر تضرراً. وتلقت تلك المنظمات مبالغ مالية نظير خدماتها. 


منظمات الأبحاث والتقييم: 


أبرمت منظمة أوهايو لتمويل الإسكان شراكات مع جامعة ولاية أوهايو بهدف تأسيس مكتب أبحاث 
الإسكان الميسر (OAHIR)‏ في ۲٠٠۹‏ وذلك قبل تدشين برنامج دعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً. وقد 
استقدم هذا المكتب الخبرات البحثية من مختلف الكيانات والجهات لتوجيه وتقييم برامجه» متضمناً ذلك 
جامعة ولاية أوهايو وجامعة ولاية MAUS‏ والبنك الفيدرالي الاحتياطي في GWS‏ وقضايا سياسات أوهايو 
«(Policy Matters)‏ وشركة أوهايو كابيتال للإسكان. هذا بالإضافة إلى الشراكات المبرمة مع جامعة أوهايو 
(OSU)‏ حصلت منظمة أوهايو لتمويل الإسكان مؤخراً (OHFA)‏ على تمويل من مؤسسة جون د وكاثرين ت 
ماك آرثر للعمل على تقييم برنامج دعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً. 


على الرابط: 
http://www.treasury.gov/initiatives/financial-stability/TARP/Programs/housing/hhf/Pages/‏ 
default.aspx‏ 
http://www.sigtarp.gov/audit%20reports/sigtarp_hhf_audit.pdf‏ 
http://www.sigtarp.gov/audit%20reports/sigtarp_hhf_audit.pdf‏ 
وقد وفرت منظمة NFMC‏ خدمات التمويل للاستشارات المتعلقة بحجز رهن أصحاب المنازل» وليس التمويل 
Jul‏ مباشر. es‏ يزل أصحاب امنازل من متلقي الاستشارات يعتمدون على المؤسسات امالية لإيجاد حل لتجاوز 

أزمتهم (إعادة التفاوض بشأن سداد مستحقات الرهنء والتقييم لتحديد أهلية الالتحاق بالبرامج الاتحادية). 





يعرض المربع رقم (Y-€)‏ ممحة dole‏ حول بعض المنظمات الهامة في مجال سياسة التعليم 
Sut!‏ للأطفال في LYI‏ مينيسوتا التي تركز على تطبيق نظام التقييم والجودة وتحسينها. 
ومن العناصر الهامة في مجال السياسة تعاون المنظمات العامة والخاصة التي تعمل عبر 
مختلف المستويات الحكومية. بالإضافة إلى عضويات شركات Slog‏ البحث والتقييم» كونها 
جهات إدارة وتنفيذ مجال السياسة. وكما سنتعرف من خلال دراستنا لتلك الحالات بمزيد 
من التفصيل عبر صفحات هذا الكتاب» أن التطبيق ينكشف ويتضح عندما تتحد المؤسسات 
ا مختلفة العاملة في مجال السياسة ويتعلمون من أخطائهم ويكرسوا جهودهم لإحداث 
التغيير وتحسين العمل الجماعي لحل المشكلات الجماعية. 
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sb!‏ = (6-؟) 
الأطراف العاملة في مجال سياسة نظام تقييم وتحسين الجودة 

على الرغم من كون برامج تقييم وتحسين الجودة من البرامج العاملة ضمن إطار AYI‏ إلا أن هناك العديد 
من المنظمات والهيئات الوطنية الهامة تشارك ف توفير المعلومات وإمداد الولايات بموارد التطبيق اللازمةء إلى 
جاتب عدو من dl d lll Aled! lali‏ وال pat‏ سالظة dra uy‏ ومضالع فق طق Sf al‏ 
تعمل هذه المنظمات في مجال السياسة على صياغة القرارات الخاصة بعملية التطبيق في ولاية مينيسوتا. 
الأطراف الوطنية: 
ا منظمات العامة: 

تدعم كل من وزارة الصحة والخدمات الإنسانية الأمريكية» ومكتب رعاية الطفل وهيئة التخطيط 
والأبحاث والتقييم أنشطة تطبيق أنظمة تقييم وتحسين الجودة من خلال تمويل الأبحاث الوصفية والمراكز 
الوطنية المختصة بتحسين جودة رعاية الطفل وتوفير الدعم الفني للولايات. 


المؤسسات الإنسانية الخاصة: 
تكاتفت المؤسسات الوطنية منذ أواخر تسعينيات القرن الماضي عبر المنظمة التعاونية لتمويل الطفولة 
المبكرة بهدف مشاركة المعلومات واستغلال الاستثمارات في تحسين أنظمة التعليم في سن الطفولة المبكرة 


بالولايات. وكان من بين إستراتيجيات السياسة المتفق عليها العمل على دعم تطوير برامج تقييم وتحسين 
الجودة في جميع أنحاء الدولة. 
منظمات الوساطة: 

تتلقى مبادرة BUILD‏ التمويل من ست عشرة منظمة خيرية خاصة لتوفير قاعات للمؤتمرات والتعلم من 
الأقران» ونشر الأبحاث بين الولايات. فهي معنية بإدارة وتشغيل الشبكة الوطنية لتعليم أنظمة تقييم وتحسين 
الجودة. عبر توفير الدعم الفني وتسهيل مشاركة المعلومات بين الولايات فيما يتعلق بالبرنامج والأبحاث. 
منظمات الأبحاث والتقييم: 

يوفر اتحاد Child Trends‏ واتحاد RAND‏ واتحاد أبحاث سياسة رعاية الأطفال كل الأبحاث الوصفية 
وتقوم هذه المؤسسات slash‏ وتصميم أدوات التقييم الصحيحة والمناسبة لتستخدمها الولايات في تقييم 
جودة تعليم الأطفال في سن مبكرة. وقد شارك عدد من الولايات في العديد من الأبحاث والدعم الفني بهدف 
دعم تصميم برنامج الولاية. 
عضوية المنظمات غير الربحية: 

ا منظمة الوطنية لتعليم الأطفال الصغار منظمة متخصصة معنية بتعزيز التميز في أنظمة تعليم الطفولة 
ا لمبكرة من خلال منظومة منح شهادات الاعتماد والمؤتمرات وال منشورات الدورية. 
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الأطراف الفاعلة محلياً وعلى مستوى الولاية: 
ا منظمات العامة: 

مكتب مينيسوتا للتعليم Subl‏ هو مكتب جديد تابع للإدارات التعليمية بالولايةء والخدمات الإنسانية 
والصحة. والمهمة الأساسية لهذا المكتب هي الإشراف على نظام تقييم وتحسين الجودة في ولاية مينيسوتا 
diog‏ جزءاً من متطلبات المنحة الاتحاديةء وال مكتب معني أيضاً بتنظيم اجتماعات لجنة الإرشاد الأبوي بصفة 
ربع سنوية JIL Gags‏ ال معلومات. 

أما مجلس التعليم Sub!‏ فهو هيئة dusg‏ ومهمته الأساسية تقديم امقترحات إلى الحاكم» ومجلس رعاية 
الأطفالء والجهات التشريعية فيما يتعلق "بإنشاء نظام رعاية le‏ الجودة للأطفال في السن المبكرة لضمان 
استعداد جميع الأطفال عند الالتحاق بمرحلة رياض الأطفال". وهو يضم ممثلين من الجهات التشريعية 
بالولاية» والبنك المركزي (بنك الاحتياطي الفدرالي). ومنظمات الوساطةء ومنظمات توفير الخدمات. 
المنظمات الإنسانية الخاصة: 

كثير من المنظمات قامت بدور رئيسي في تدشين هذا البرنامج داخل الولاية. ومنها على سبيل المثاله 
مؤسسة مينيسوتا للتعليم المبكر 7٠٠١7(‏ - ۲۰۱۱) التي خصصت رأس مال بمقدار ٠١‏ مليون دولار لإطلاق 
البرنامج التجريبي ورعاية التقييم. كما يعد اتحاد بدء التمويل المبكر بمثابة مجموعة من اللمؤسسات التي 


تستثمر في مجالات محددة من التطبيق. كما مولت مؤسسة yi abl‏ التوأمين Great Twin Cities United)‏ 


مزودو الخدمات غير الربحية: 
تعمل مؤسسة التوعية على رعاية الأطفال في مينيسوتا عبر شبكة من جهات الدعم المحلية غير الربحية في 
تقييم البرامج وإعداد أنشطة التقييم. كما تمارس أنشطتها أيضاً عبر الولاية للتواصل مع الآباء. 


منظمات الدعم والمناصرة غير الربحية: 

تتشكل منظمة توعية الآباء بشأن الاستعداد للمدرسة من مجموعة من رواد الأعمال (شارك معظمهم 
سابقاً في منظمة مينيسوتا للتعليم OSAI‏ المعنيين بنشر نتائج الأبحاث» ونشر المناهج على أولياء الأمور, 
وإعداد بطاقات نقاط تطبيق نظام تقييم وتحسين الجودة. 
اتحاد المنظمات غير الربحية: 

يوفر اتحاد مينيسوتا لتعليم الأطفال في سن مبكرة البرامج الخدمية مثل مشروع تسهيل الاعتماد وتدريب 
التنمية المهنية الذي تدعم تطبيق نظام تقييم وتحسين الجودة. وكذلك التطوير الأول ركز مينيسوتا للتنمية 
المهنية» الذي يعد السجل المركزي لتوفير خدمات التأهيل والتدريب» والذي تستضيفه حالياً الجامعة العامة 
امحلية. 





التطبيق العماي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة uw‏ 


الباب الثاني 


منظمات الأبحاث وا لتقييم: 
يوفر مركز التنمية والتعليم المبكر بجامعة مينيسوتا خدمات تقييم بعض أنظمة رعاية الأطفال ا مستخدمة 


في التصنيف. وقد قدم المقر ok!‏ للمجموعة الوطنية Child Trends‏ المواصفات الأولية لأدوات التقييم 
وكذلك التقييم المستمر للتأثير والتطبيق. 





تحليل أنشطة تطوير البرنامج الرئيسي: 

يعد البرنامج الرئيسي ونتائجه بمثابة الركن الأماسي الذي تقوم عليه عملية تطبيق 
البرنامج والسياسة. وتحدد البرامج الرئيسية الأمور التي ينبغي القيام بها وكيفية إنجازهاء 
مع تحديد LAS‏ توجيه الوسائل والأدوات المتاحة لتحقيق الغايات المنشودة. وكما سبق أن 
أوضحنا في الفصل الثالث» نجد أن التشريعات هي التي تقوم بتوصيف البرامج وصياغتهاء 
إلا أن تلك البرامج تخضع We‏ لإعادة الصياغة والتوصيف من خلال المناقشات واممفاوضات 
حول Slob!‏ الخاص بذلك قبل تعميم تلك البرامج على المنظمات ومشاركتها مع المسؤولين 
في الخطوط الأمامية. فمجال السياسة هو المجال الذي يشهد تكوين البرنامج الرئيسي من 
خلال التفاعلات امتبادلة بين الأطراف العاملة بالمجال. وقد ناقشت الأطراف الفاعلة الأمور 
التي يستهدفون تحقيقها وكيفية تحقيق تلك الأمور. أضف إلى ذلك المناقشات التي جرت 
حول كيفية تغيير ظروف الفئة المستهدفة من الشعب. فهم يسعون إلى تحديد LAS‏ 
تنسيق الأنشطة ال مختلفة بمعرفة الوكالات والجهات المختلفة أو من خلالهاء وتأمين القدرات 
وا موارد اللازمة. ففي حدود المجال يكون التركيز على مشكلات السياسة وحلول معالجتها 
xS) Ll‏ في العمل. 
إعداد الخيارات القيمة والقابلة للتطبيق: 

كيف تتمكن الأطراف الفاعلة في مجال السياسة من بناء وتكوين الأفكار التي ستصبح 
فيما بعد العمود الفقري للبرنامج الرئيسي؟ تنبثق هذه الأفكار أحياناً من عملية التشريع 
نفسهاء مع إصدار قوانين إلزامية واضحة حول المبادرة المستهدف تطويرها. ولكن في أحيان 
أخرىء تبرز الأفكار الخاصة بكيفية تسوية المشكلات العامة بصورة طبيعية أكثر ضمن 
حدود Lo] lek!‏ عن طريق عرض مقدم من أحد المنظمات» أو النقاشات الثرية التي 
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تجري أثناء اجتماعات فريق العمل أو عن طريق تلقي نتائج التقييم الأولي للبرنامج والتي 
توثق وتقدم تأثير التدخل. تهتم الأطراف الفاعلة التي تشعر بالحاجة الملحة إلى الاستجابة 
والتفاعل العاجل مع إحدى المشكلات العامة بالتفكير الشامل للخروج بأفكار بديلة حول 
ما يمكن القيام به لمناقشة تلك المشكلة» حيث يطرحون أسئلة مثل: ما العناصر التي يجب 
دراستها حول المشكلة؟ من (أو ما الذي) سيتم استهدافه للتدخل والتفاعل؟ وفي الوقت 
الذي تسفر فيه الأفكار الجديدة أحياناً عن اختيار حلول مبتكرةء يظهر أن تلك الحلول 
المنتقاة قد تشبه الطرق الموجودة واللمستخدمة بالفعل في ‘lock!‏ وهذا ما يطلق عليه 
الباحثون مسار الاعتماد". وقد يظهر الحل واضحاً جلياً ليس لكونه الإستراتيجية الأمثلء 
ولا لكونه الأكثر كفاءة أو فعالية في تحقيق الغايات Bog sib)‏ ولكن لأنه مشابه ما يألفه 
بالفعل العاملون في let!‏ ويمتلكون القدرة على تنفيذه. 


تحتل عملية دراسة الأنشطة التي يمكن تجميعها Lee‏ لتحقيق الغايات المنشودة محور 
التركيز في مستوى مجال السياسة ضمن أنظمة التطبيق. وهذا لا يعني أن تكون العملية دائماً 
منسقة أو قائمة على هيكلة معلومة؛ ففي بعض مجالات السياسة: قد تكون هناك عملية 
تخطيط رسمية تنظم إحدى المبادرات» ولكن في مجالات أخرىء تتشارك المنظمات المعنية 
بالعمل على مشكلات متشابهةء وعلى المعلومات والأفكار loud‏ بينها بصورة غير رسميةء وهي 
التي تحقق نجاحاً أكبر أو أقل في بعض الأحيان. وتعتمد سهولة عملية التفاوض على درجة 
التوافق في النطاق حول أهمية وخطورة مشكلات بعينها ومدى قدرة المنهجيات المقترحة 
على مناقشة Jorg‏ تلك اممشكلات. فعلى سبيل JEBI‏ وكما ناقشنا في الفصل الثالث» عادة ما 
يكون هناك اختلاف كبير حول مدى إمكانية وفعالية التدخلات» سواء في جانب العرض el‏ 
في جانب الطلب. وأحياناً يكون اميل لتفضيل توفير الخدمات والتمويل مباشرة إلى الجهات 
الممستهدفة. وفي أحيان asa‏ هناك ميل ورغبة في توفير الدعم وا منح بشكل مباشر إلى 
مزودي خدمات رعاية الأطفال أو مالي الأراضي أو المعلمين المهتمين بخدمة الأسر المحتاجة. 

إن التعاون هو sol‏ أهم أنشطة مجالات السياسة» ويهدف إلى تأمين المصادر والسلطات 
اللازمة لمناقشة وحل ال مشكلات العامة. فإن كانت السياسات القانئمة بالفعل تحظر هذا 
النوع من التدخلات التي تتميز ها تحققه من مكاسب» يتحتم على الأطراف الفاعلة والعاملة 
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في مجال السياسة التكاتف وتشكيل جبهة ضغط لتغيير القوانين والقواعد التشريعية أو 
التنظيمية. وباممثل» إن كانت المصادر المتاحة فقيرة بحيث لا تستطيع مواجهة ا لمشكلة 
وحلهاء فينبغي على ال معنيين بالعمل في مجال السياسة بالتنسيق فيما بينهم للمطالبة 
بتوفير التمويل ليس من الجهات الحكومية فحسب بل من الأطراف غير الحكومية Las)‏ 
كا مؤسسات والمستثمرين من القطاع الخاص. وتقوم الأطراف الفاعلة في مجال السياسة 
بصياغة تعريف جديد للمشكلة والتعرف على الحلول الشرعية والقانونيةء وذلك أثناء 
عملية التنسيق بهدف حشد وجمع السلطات والمصادر اللازمة مواجهة المشكلات العامة 
ومن ثم تقليص نطاق تكنولوجيا البرنامج القابلة للتطبيق في مجال السياسة. إن المنظمات 
العاملة في مجال السياسة doles‏ إلى تأمين الموارد والسلطات اللازمة لمناقشة المشكلات 
العامة ومن ثم ستواجه بعض العراقيل الناتجة عن القرارات المتخذة عند هذا الممستوى. 
وهذا لا يعني أن مجال السياسة أمر حتمي برمته. ولكن آليات مجال السياسة. شأنها OLE‏ 
التراكيب الاجتماعية» في تقلب مستمر وتتغير الأفكار المقبولة والشرعية أيضاً بصفة مستمرة. 


التعرف على المنطق من التغيير: 

تتشارك الأطراف الفاعلة في مجال السياسة في تطوير حلول ال مشكلات العامة فنياً وتقنياً 
إلى جانب عملهم الذي يهتم بجمع الأفكار المتعلقة بالمشكلات العامة وإيجاد الحلول 
العامة التي تتسم بمعقوليتها وشرعيتها ضمن إطار السياسة. فعلى سبيل «JULI‏ يمكن توفير 
وتأمين الموارد والقدرات اللازمة لتطبيق الحل العام على مستوى المجالء كتقديم التمويل 
مباشرة إلى المنظمات غير الربحية بهدف دعم برامج التدريب الوظيفيء بيد أنه من الممكن 
تحديد تفاصيل أنواع الخدمات التي يتلقاها ا متدربون» كتكنولوجيا البرنامج المزمع اتباعه 
لتحقيق التغير السلوي. وقد تتطلب السياسات الرسمية في بعض الأحيان عمليات خاصة 
قد تشكل عقبة elf‏ الخيارات المتاحة ضمن إطار مجال السياسة لإحداث التغيير في الفئة 
المستهدفة من الشعب. كما قد يكون هناك اتفاق على أفضل ال ممارسات أو المواصفات 
القياسية للبرنامج» لتشجيع ال منظمات على هيكلة عملياتها الخاصة بطريقة واحدة. 

قد يتسبب مستوى تعقيد المشكلة. ومن ثم ما يلزم فعله للتغلب dede‏ إلى حد tle‏ في 
تقييد نطاق تأثير الأطراف العاملة في المجال على أحد سبل التدخل. لذا يتميز استحضار 
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نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


تقنيات البرامج المعقدة بالعديد من الخطوات المتبعة بين مرحلتي ال مدخلات وتحقيق 
النتائج ا منشودة. وتتطلب تدخلات يتم تحسينها وتعديلها Ule‏ لتلبية الاحتياجات المختلفة 
للفئة المستهدفة. ومن الممكن (والمرغوب فيه أيضاً) بالنسبة للتكنولوجيا المعقدة, تقديم 
مقترحات عامة مستوحاة من مستوى مجال السياسة بدلاً من صياغة سبل تدخل نموذجية؛ 
فمن الضروري أن يخصص التدخل ها يتناسب مع احتياجات المجموعة المستهدفة ضمن 
مستوى المنظمة ومستوى الخطوط الأمامية. وبغض النظر عن هذا الواقع» يقضي العاملون 
في المجال أحياناً أوقاتاً طويلة في تحديد تفاصيل الأنشطة ALL‏ دون امتلاك فهم حقيقي 
للفئة المستهدفة. ويتم تبني وتخصيص متطلبات الأنشطة للفئات التي تتلقى دعم الدخل 
دون مطابقتها وإدخال التعديلات عليها لتناسب مستويات مهاراتهم أو خبرات التدريب أو 
ظروف سوق العمالة المحلي. لذا ينبغي أن تتوفر منهجية أكثر دقة ومراعاة OWLS‏ 
تنفذ وفقاً لمعلومات تفصيلية يتم جمعها من المستويات التنظيمية والخطوط الأمامية, 
لتحقيق النتائج ا منشودة. ومن المرجح أن تكون الخطوات ومراحل التنفيذ في التقنيات 
البسيطة أكثر نظامية Ailing‏ كالوصول إلى البرامج المعروفة مثل التأمين الاجتماعية» وتركيب 
وتشغيل العدادات الكهربية في ال منازل. وتجديد تراخيص المركبات. وق هذه الحالات يمكن 
وصف الخطوات امثالية التكنولوجية بقدر بسيط من التفصيل والتي تكون مستوحاة 
من مستوى مجال السياسة. إلا أن هذا ليس هو الوضع السائد في العديد من المشكلات 
ا متفاوتة في ا مجتمع والتي تتطلب حلولاً مستقلة. 


كما يمكن للعاملين في مجال السياسة العمل على تسهيل التعلم الجماعي ومشاركة 
ا ممارسات لإرشاد المنظمات في عملها على نشر وتطبيق تقنياتهاء بدلاً من التأكيد على 
اتباع ممارسات بعينهاء. ويجمع العاملون في مجال السياسة»ء سواء كان ذلك عن قصد el‏ 
دون aë‏ مجموعة من موارد التطبيق غير المالية التي يراها الآخرون برامج متكاملة. 
وكما أوضحنا في الجدول رقم Y-£)‏ أن مجالات السياسة قد تشتمل على أنواع مختلفة 
من مصادر التطبيق» نرى غالبيتها يعمل في حالات برنامج دعم وتمويل الأطراف الأكثر 
تضرراً ونظام تقييم وتحسين الجودة. وتعد التجمعات المهنية المتخصصة كالمؤتمرات أو 
الفعاليات» وندوات تلخيص الأبحاث والأدوات العملية. ومصادر التسويق والاتصالات, 
وتقارير التقييم وغيرها من المنصات الشبكية التي تدعم تبادل الأفكار الناشئة, من الوسائل 
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الباب الثاني 


الهامة والأساسية لتطوير ومشاركة الأفكار الإبداعية. وكثيراً ما تتوفر تلك الموارد من خلال 
المشروعات التي تمولها مؤسسات أو شركات الأبحاث والتقييم الوطنية وشركات الوساطة 
وأعضاء المنظمات العاملة في Sleek!‏ 


اقترحت هيذر هيلء بعد إجرائها دراسة متعمقة لتطبيق السياسات بالمجتمع: أربع 
SLI‏ يمكن من خلالها تحديد موارد التطبيق التي تسهم في تحديد منطق التغيير ودعم ما 
يتخذ من قرارات على مستوى مجال السياسة : 

أولاً: أسهمت تلك الآليات في تفسير السياسة الرسمية على أنها قانون مكتوب ولائحة 
تنظيمية تعرض بوضوح يُرغب في تحقيقه. فعلى سبيل JULI‏ كان السبب وراء استحداث 
شرطة المجتمع هو تقاعس الدوريات الأمنية التقليدية وبطء الاستجابة لمكالمات الطوارئ 
وا مطالبات. اشتمل القانون الاتحادي لمكافحة جرائم العنف وقانون LAS‏ الأحكام بعد 
إقراره عام 3€ على توفير التمويل العام لدعم ضباط تنفيذ القانون للتفاعل مباشرة مع 
المجتمع كجهود تهدف إلى منع الجريمة. إلا أن التشريع كان به الكثير من الغموض وعدم 
الوضوح. وم يطرح تعريفاً واضحاً لتطبيق السياسات في المجتمع أو أي تفاصيل حول 
طبيعة ما يعنيه "التفاعل SUI‏ مع أفراد المجتمع" المنصوص عليه في القانون. وقد كشفت 
دراسة هيل أنه بدلاً من انتظار الحكومة لتفسير وإيضاح هذا القانونء db‏ المسؤولون 
المحليون باستشارة ال منظمات والنقابات والجهات الاستشارية والباحثين» وبعض المنظمات 
الأخرى كامركز الوطني لسياسات المجتمع للتدريب» وتعليم المبادئ الرئيسية» والممارسات» 
بالإضافة إلى حضور العديد من المؤتمرات والندوات اممهنية المهتمة بالتوجهات الجديدة. 

ثانياً: تقترح موارد التطبيق التكنولوجيا الملائمة - الأنشطة التي تتبناها منظمات 
الخدمة - أو lays‏ من التغييرات اللازم إدخالها على الأنشطة المهنية لتتوافق مع الهدف 
من السياسة. فعلى سبيل JELI‏ بالنسبة لأنشطة تدريب تطبيق سياسات qaia]‏ يقدم 
الخبراء نصائح وإرشادات محددة حول المهام وا مسئوليات الوظيفية:. والتغييرات الفنية 
المتعلقة بكيفية إدارة طلبات الخدمة وتغيير الممارسات الروتينية القدممة. 
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نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 
جدول (6-؟) 
أمثلة على موارد التطبيق 


أشهر موارد التطبيق غير 
النقدية في مجالات السياسة 


صندوق دعم الولايات الأكثر تضرراً نظام تقييم وتحسين الجودة 


اجتماعات أو مؤتمرات مهنية لجان داخلية بين الهيثات العاملة تجمعات جهات الإشراف 
متخصصة بين المنظمات في AYI‏ وشبكة المنظمات بالولاية 
المشاركة في إنقاذ حلم أوهايو 
الأدوات والتفاصيل اممثبتة أمثلة من برامج دعم الولايات وثائق تلخيص في حدود 
بالأدلة والخاصة بالبرنامج الأكثر تضرراً المطبقة ضمن برامج صفحتين. 
لتمكين استنساخه الولايات الأخرى لمكافحة رهن 
الرهن والإعسار (مثل برنامج 
ولاية بنسلفانيا لدعم مالكي 
المنازل في حالات الطوارئ) 
أدوات التواصل مثل الإعلانات اشتمل برنامج إنقاذ حلم أوهايو ملصقات لنشر مقدمي خدمات 
والمنشورات والمطويات وال مواقع على خدمة خط هاتف «dixe‏ الرعاية متبوعاً بتقييمهم. 
الإلكترونية. وموقع إلكتروني بالإضافة إلى 


مواد دعائية وتسويقية وموقع 


إلكتروني يمد الآباء معلومات التقييم. 
تقارير التقييم وأبحاث السياسة تنشر وزارة الخزانة الأمريكية مقارنة أعمال تطوير برنامج 
بيانات أداء برنامج دعم الولايات تقييم وتحسين الجودة لكل 
الأكثر تضرراً لكل ولاية بالترتيب. ولاية بالترتيب. 
المنصات الافتراضية لمشاركة الشبكة الوطنية لتعلم برامج 
وتبادل المعلومات تقييم وتحسين الجودة. 
“LYE‏ تقدم موارد التطبيق الفرصة لفهم وتطوير مهارات جديدة أو اكتساب معرفة 
جديدة تعد ضرورة لتطبيق السياسة أو البرنامج. فقد نشأت diplis dole‏ في بيئة 
ا مجتمع: تلزم المسئولين بالتعرف على sly LAS‏ علاقات وثيقة مع أفراد المجتمع. وأصبحوا 
بحاجة إلى التوقف واستشارة اللمواطنين قبل التصرفء كما تلزمهم OL‏ يكونوا بقدر أكبر من 
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الشفافية حول ما تسفر dic‏ تصرفاتهم من نتائج. ولقد تعلم المسئولون عبر محاكاتهم 
لأدوارهم وممارستهم لها وخبراتهم التفاعلية في التدريب» مدى أهمية ا معرفة المجتمعية في 
وصف ما يحدث على أرض الواقع. 


وأخيراً توفر موارد التطبيق سبباً للتركيز على التغيير الحالي. وكما أوضح العديد من 
الدراسات» أن المعنيين بالتطبيق في المنظمات والخطوط الأمامية يخضع ون للعديد من 
التوجيهات والأوامر الموجهة Bo og!‏ حالة تطبيق أنشطة حفظ الأمن المجتمعي» 
وعندما أجريت مقابلة مع أحد ضباط الشرطة الذي صرح بأن التدخل ما هو إلا مجرد "أمر 
منطقي'٠‏ أقر بأنه لم يكن يعرف الكثير حتى تلقى التدريب» وبعدها كان متحمساً للمتابعة 
وإجراء dios‏ الخاص حول المنهجية المتبعة. وعلى الرغم من كون ذلك الضابط متشككاً فيما 
يتلقاه من الاستشاريء فإنه وجد أن فكرة تطبيق أنشطة حفظ الأمن المجتمعي تبدو شرعية 
وضرورية بعد إجرائه لبحثه الخاص والاعتماد على مصادر التطبيق الأخرى. وتسهم مصادر 
التطبيق في صورة التدريب والمواقع الإلكترونية والتقارير في تزويد الأفراد وفريق العمل 
بالخطوط الأماميةء وقادة منظمات الخدمة وصناديق التمويل الخاصة والسلطات ال محلية 
بفرص المشاركة بأنفسهم والتعاون مع الآخرين في تعلم سبل التدخلات الجديدة وفعاليتها. 
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اشتملت النقاشات الأخرى الدائرة حول البرنامج الرئيسي على مستوى المجال على 
القرارات المتعلقة LAS‏ تنسيق الأنشطة بين الأطراف الفاعلة. فعلى مستوى «Jill‏ أي 
الكيانات تشارك في توفير الخدمات؟ كيف يمكن تسهيل التواصل بين تلك الكيانات؟ ورها 
الأهم من تلك التساؤلات هو كيفية صياغة السلطات وتوزيع الموارد لتنفيذ تكنولوجيا 
البرنامج. ولقد سبق أن ناقشنا في الفصل الثالث مدى أهمية القوانين والتشريعات وأحوال 
السوق في dle!‏ عملية التطبيق. وحيث تتجمع جميع مصادر السلطة ضمن نظام التطبيق 
على مستوى مجال السياسة. ولا تكون مصادر dbl us!‏ غالبا منعزلة ومخصصة GV‏ 
منظمة واحدة بعينهاء بل يتشارك بها جميع الفاعلين في مجال السياسة:. إلا أن استجابة 
المنظمات لتلك المؤثرات قد تكون متفاوتة. وقد تكون أكثر أو أقل إستراتيجية» وهو ما 
سنتناوله في الفصل الخامس. 
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نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


في الواقع os!‏ يتسم الكثير من مشكلات السياسة بالفوضى وخروجها عن نطاق 
قدرات منظمة واحدة فقط. لذا فإنه من الضروري إشراك العديد من المنظمات في توفير 
العناصر الفنية لعملية التدخل. كما أن القرارات تتخذ عادة على مستوى مجال السياسة, 
بشأن أي المنظمات تشارك في مختلف polis‏ ومكونات البرنامج. فعلى سبيل «JUL‏ تُطرح 
التساؤلات التالية: هل تُعنى منظمات الخدمات بتقديم جميع عناص البرنامج؟ أم تم 
تقسيم البرنامج إلى عدد من العناصر والمكونات المختلفة ثم وزعت على عدد من الجهات 
والهيئات المختلفة؟ ففي حالة نظام تقييم وتحسين Based]‏ تقدمت شبكة مؤسسة واحدة 
لتتولى زمام التدريب في برامج الطفولة SSL!‏ في حين أسهمت أخرى في استضافة سجل 
التنمية المهنية واهتمت أخرى بالتقييم الموضوعي لجودة موفري الخدمة. كما هكن 
تطوير البنية التحتية على مستوى ال مجال لدعم مشاركة Jolig‏ المعلومات وتقديم الأفكار 
والتصورات طوال عمر عملية التطبيق. وذلك أحياناً عبر قيام ا منظمات الرائدة في المجال 
بتطوير البرامج أو أنظمة قواعد البيانات بهدف تسهيل مشاركة وتبادل المعلومات بين 
ا منظمات. 

وأحياناً يتحقق التنسيق بصورة غير رسمية عبر التفاعلات والتواصل المتكرر الذي 
يتولد axe‏ بناء dail‏ ونظراً لما كشفته الأبحاث المهتمة بشبكات السياسة. فإنه من الممكن 
اعتبار الثقة بوصفها don‏ غاية في الأهمية في ظل الظروف التي قد يكون فيها مخاطر 
وتقلبات وعدم القدرة على توقعها". ففي مجالات السياسة. يكون بناء الثقة - وهو 
الإيمان ob‏ الأطراف الفاعلة الأخرى ستراعي مصالح جميع الأطراف - من خلال التجارب 
الحياتية» وتشكيل التحالفات» والشعور بالإحباط من تعثر الخطط السابقة''. فعندما توجد 
الثقة يستطيع الآخرون أن يتمتعوا بحسن الظن فيما بينهم ويشعروا بالراحة عند خوض 
المخاطرة. كما تساعد الثقة أيضاً في الشبكات التي تتميز بتوزيع السلطة فيما بينهاء في 
تحفيز المنظمات المختلفة وحثها على استثمار مواردها مثل dà sl‏ والوقت والأموال في 
هذا المجال» وهو ما يزيد من استقرار المجال. بالإضافة إلى مساعدة الثقة داخل الشبكات 
في تسهيل القدرة على التعلم والابتكار والإبداع» نظراً لعدم إهدار الأطراف المشاركة الوقت 
في إعادة التفكير مرة أخرى في الأحداث المتعلقة بانتهاز الفرص» بل يشتركون في العمل 
الجماعي لحل المشكلة. نستعرض في الفصل السابع بالتفصيل كيف تعد جوانب السلطة 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة WS &jlaylg‏ 


الباب الثاني 


ا مختلفة والتفسيرات عنصراً loge‏ في تطبيق السياسة كما اتضح في حالتي صندوق دعم 
الأطراف الأكثر FA‏ ونظام تقييم وتحسين الجودة. علاوة على US‏ يتطلب تحسين 
أنظمة التطبيق مراعاة تلك العناصر غير الرسمية والهامة للعلاقات المتبادلة بين ا منظمات 
فيما بينها ضمن مجال السياسة. 


لا تزال أساليب التنسيق الموضحة حتى الآن أقرب إلى أن تكون غير رسمية: إلا أن 
هنالك في كثير من الأحيان آليات تنسيق رسمية في مجال السياسة تساعد في تعزيز ودعم 
سلطات الحكومة ومواردها. ويتميز منهج أدوات السياسة بتوفيره لغة مشتركة لوصف 
أساليب هيكلة العمل الجماعي وتنفيذه في الإطار المحيط بالمشكلات العامة". كما أن 
هناك أنواعاً مختلفة من أدوات السياسة. يقدم الباحث السياسي ليستر سالامون» من خلال 
كتابه بعنوان "أدوات الحكومة: دليل الحوكمة الجديدة"» عرضاً مفصلاً للأدوات الشائع 
استخدامها في مجالات السياسة المختلفة. ويلخص الجدول رقم (Y-€)‏ بعض أشهر أدوات 
السياسة. 


رغم التفاوت الكبير الذي نشهده في سياقات السياسة» فإن منهج أدوات السياسة يقترح 
وجود جانب مشترك في استخدام إحدى الأدوات وأنه لا يعتمد على السياق ال مستخدم في 
مجال السياسة. فعلى سبيل JULI‏ تستخدم العقود WE‏ في العلاقات المتبادلة بين القطاعين 
العام والخاص لوضع قواعد ال مشاركة» ولتحديد المخاطر المالية والفنية أو التشغيلية والنتائج 
المطلوبة. وتتشابه هذه العقود مع العقود التي تبرمها إدارات التعليم بالولاية لاعتماد 
وترخيص امدارس الخيرية. بالإضافة إلى تشابه العروض التسويقية حيث ترفع من القدرة 
الشرائية للأفراد بالسوق وف مجال الإسكانء ورعاية الطفل ودعم غذاء الحالات الطارئة 
وتقديم القروض برعاية الحكومة إلى الشركات الصغيرة والتعليم العالي للأفراد. أو تأسيس 
رأس المال؛ هذه الأمور تحكمها مبادئ واحدة. ويساعد التركيز على السمات العامة للأدوات 
الحكومية في إبراز خيارات التصميم الهامة خلال مرحلة صياغة السياسة»ء فعلى سبيل 
JULI‏ يمكن أن تؤثر الإعفاءات الضريبية للتعليم إيجابياً في سلوك محدودي الدخل إن كان 
باستطاعتهم استرجاع هذه الضرائب» كالإعفاء الضريبي على الدخل المكتسبء وهو ما وجد 
فعالاً جداً في المبادرة الاتحادية المعنية مكافحة الفقر المطبقة منذ خمسة وثلاثين عاماً. 


wy‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


جدول )€-¥( 
أدوات التطبيق الهامة التي اختارتها الحكومة 


التوفير المباشر من الحكومة التوصيل المباشر للسلع والخدمات» والذي يركز عادة على الإنتاج 
أو وظائف الشرطة. 

التنظيم الاقتصادي عملية بيروقراطية متخصصة معنية بإدارة الأسعار وال مخرجات 
ودخول أو خروج الشركات في مجال الصناعة 

التنظيم الاجتماعي القواعد وال معايير والعقوبات ال مفروضة لتخفيف آثار الأنشطة 

الاقتصادية على الصحة والأمن أو الرفاهية الاجتماعية للمواطنين. 

العقود ترتيبات الأعمال الجارية بين الحكومة والجهات الخاصة التي يتم 

من خلالها إمداد الحكومة أو المواطنين بالمنتجات أو الخدمات 

نظير The‏ مالية. ونظراً لكونها اتفاقاً Lyles‏ هناك مسئولية تقع 

هي gs‏ نقدية تدفعها الحكومة للمنظمات المستحقة لدعمها 


مبالغ الإعانات بواسطة معادلةء أما البعض الآخر فيحدد حسب 


القروض والضمانات توفير الحكومة لرصيد نقدي بهدف التمويل أو التشجيع على 
توفير رأس JUI‏ اللازم لتنفيذ أنشطة هامة. 
شرط في قانون الضرائب يهدف إلى التشجيع على سلوك معين عبر 
التخفيض أو الإعفاء من الالتزامات الضريبية. 
هي إعانات مالية تستخدم في رفع القدرة الشرائية للفرد وتحثه 
على اختيار السلع والخدمات. 
الضرائب التصحيحية والتصاريح الأسعار وغيرها من آليات السوق ال مستخدمة في خلق الحوافز 
القابلة للتبادل المالية للتغير السلوي. 
المصدر: مقتبسه من الأفكار التي قدمها ليستر سالامون في كتابه» أدوات الحكومة: دليل الحوكمة 
الجديدة (دار جامعة أكسفورد للنشى (SY‏ 





التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة wr‏ 


الباب الثاني 


وف الوقت الذي تتباين فيه الأدوات الفعلية darter cb!‏ نجد أن هناك بعض التفاصيل 
الرئيسية لعناصر الأدوات المختلفة والتي يمكن استخدامها لإلقاء نظرة عن كثب في الهيكل 
الاجتماعي العامل في إطار مجال سياسة محدد. وقد وصف سالامون كيفية اختلاف أدوات السياسة 
من خلال أربعة عناصر تفصيلية رئيسية هي: الإلزامية (القهرية) واممباشرة والتلقائية والوضوح. 
فعلى سبيل «JULI‏ تكون التشريعات الاقتصادية والاجتماعية أكثر إلزامية من النفقات الضريبية 
التي يكون فيها للفرد الاختيار في أغلب الأحوال والاستفادة منها بصفة أرصدة أو خصومات عند 
إتمام الأفراد للإقرار الضريبي السنوي لدخلهم. كما تختلف الأدوات من حيث مباشرتهاء فتعد 
الإعانات وضمانات القروض والتعاقدات من الأدوات غير المباشرة نظراً لعدم مشاركة الجهة المانحة 
للترخيص والتمويل في تنفيذ الأنشطة. على النقيض من LIS‏ نجد التشريعات الاقتصادية التي 
تفرضها الحكومات على القطاع الخاص تعد من الطرق والأدوات المباشرة. كما تتفاوت الأدوات 
أيضاً من حيث مدى تلقائيتهاء ونطاق استخدامها للهيكل الإداري القائم بالفعل Suo‏ من إنشاء 
بنية تحتية جديدة خاصة بها. وأخيراً تختلف كل أداة من Cur‏ مدى وضوحهاء فالبعض يكون 
في غاية الوضوح في العملية السياسية: الإعانات الحكومية المباشرة والقروض امباشرة والدعم في 
حين تفتقد بعض الأدوات إلى ذلك الوضوح وتتحقق نتيجة للسياسة التي تتبناها الحكومة. فعلى 
سبيل المثال» قد لا تظهر بعض الأدوات مثل التنظيم أو الحوافز الضريبية ضمن الميزانية العادية أو 
في عمليات استعراض السياسة» ولذلك تكون عرضة لمستوى أقل من المراجعة والنقاش. 

كما يقترح المنهج المنطقي لتطبيق السياسة أنه من الضروري أن تؤدي مشكلات السياسة 
والتدخل إلى اختيار آليات التنسيق» متضمناً ذلك أداة السياسة. ونظراً لاختلاف النتائج اممترتبة على 
أدوات السياسة المختلفة» فمن البديهي أن يقع الاختيار على الأداة الأكثر ملاءمة لتحقيق النتائج 
امنشودة. وعلى أي le‏ يفضل العاملون في مجال السياسة تبني الأدوات التي يألفونها أو التي 
يكون لها نظام إداري قائم بالفعلء بدلاً من التفكير في تأسيس أدوات جديدة. وغالباً لا ينبني 
اختيارهم هذا على التحليل المنطقي الذي يقدمه المحللونء بل مدفوع بافتراضات قائمة بالفعل إلى 
جانب آليات السلطة المتاحة في مجال السياسة. ونظراً لكون أدوات السياسة من مجالات العمل 
الإستراتيجيء فإنها تشكل عند استخدامها آليات متناسقة تنجح في التعبير عن الفهم المتفاوت 
للمشكلات ا مطلوب علاجها في مجال سياسة بعينها. ومن هذا المنطلق» فإنها تميل إلى التعبير عن 
الصلاحيات السياسية والاقتصادية وتعزيزهاء وهذه الصلاحيات هي التي تشكل البرنامج الرئيسي. 
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نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


ونتيجة لوجود تلك القيود, لا هكننا تطبيق منهج أداة السياسة لإجراء تحليل التطبيق. 
بل نجد أن هذا ا منهج مفيد في تصنيف النطاق الواسع من آليات التنسيق التي يمكن 
استخدامها في مجال السياسة. وخصوصاً ما يسهم منها في تعزيز قدرة موارد وسلطة الحكومة. 
ونعود الآن مرة أخرى إلى التطبيق العملي لتحليل أدوات السياسة في القسم التالي. 


شرح كيفية جمع البرامج الرئيسية معا: 

تجتمع هذه العناصر المميزة للبرنامج الرئيسي - كالقابلية للتطبيق» ومنطق cel‏ 
وتنسيق الأنشطة - في بادئ الأمر على مستوى مجال السياسة. توضح المربعات رقم )£=¥( 
ورقم LAS (E-E)‏ ظهور هذه العناصرء على الترتيب» في برنامج دعم الأطراف الأكثر تضرراً 
في أوهايو وفي برنامج تقييم وتحسين الجودة في مينيسوتا. وإنه لمن المفيد عندما يحاول 
ا مرء فهم واستكشاف تفاصيل تطبيق السياسة أو البرنامج» أن يحاول اكتشاف وتفسير أي 
البرامج الرئيسية موجود. 


امربع(-) 


برنامج أوهايو لدعم الولايات الأكثر تضرراً 


لكل ولاية حقها في اقتراح برامجها الخاصة لكيفية استخدامها لأموال برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً 
لكن التشريعات والتوجيهات الاتحادية تحدد أنه لا يجوز استخدام تلك الأموال في الخدمات الاستشارية أو 
المساعدة القانونية أو التدريب الوظيفى. وقد كان بعض تلك التكنولوجيا المحظورة.ء وخصوصاً الاستشارات 
Bae Lal‏ القانونيةء جزءاً جوهرياً من التكتولوجيا القائمة التي استخدمها العديد من الولايات في مناقشة 
وحل مشكلات الإعسار وحجز الرهن. 

لا تلزم وزارة الخزانة الأمريكية الولايات بتبني أي تكنولوجيا بعينهاء ولكنها تقدم قائمة "عينة من تدخلات 
البرنامج" التي تقرها. ولكل وكالة لتمويل المساكن الحق باقتراح إستراتيجيات أخرىء بيد أن معظم الولايات قد 
تقدمت مقترحاتها لبرامج تشبه واحداً أو أكثر من عينات التدخلات المعتمدة. حيث اتبع برنامج أوهايو لدعم 
الولايات الأكثر تضرراً الأمثلة المقدمة من وزارة الخزانةء مع توفير خيارات متعددة لأصحاب المنازل: 
-١‏ دعم سداد قيمة الرهن التي تغطي مدفوعات الرهن المستحقة على أصحاب ال منازل العاطلين أثناء فترة 

بحثهم عن عمل. 





الباب الثاني 


-Y‏ دعم سداد SLAY!‏ الذي يكون في صورة دفعة تسدد ممرة واحدة فقط لإنقاذ أصحاب المنازل من أزمة 
الرهن الحالية. 


-Y‏ تخفيض القيمة الرئيسية لتخفيف عبء رصيد الرهن على أصحاب المنازل المعسرين (أي المدينين بقيمة 
رهن تتخطى قيمة منازلهم عند بيعها). 

-é‏ دعم الانتقال ممساعدة أصحاب المنازل للخروج من منازلهم (مثل: تسليم منازلهم إلى البنك ثم الانتقال إلى 
مسكن آخر تجنباً للإعسار وحجز الرهن). 


ويعد أصحاب ال منازل مستحقين لتلقي المساعدة, عند استيفاء بعض متطلبات Jew!‏ مع ضرورة OLS)‏ 
إعسارهم وسبب عدم قدرتهم على سداد قيمة الرهنء مثل البطالة. على خلاف البرامج الحكومية الأخرى 
للإعسار وحجز الرهنء حيث لا يلزم أن يتخلف أصحاب المنازل عن سداد قيمة الرهن ليستحقوا المساعدة. 
ويتلقى غالبية أصحاب المنازل ا مدعومين من خلال البرنامج المساعدة في سداد قيمة الرهن» حيث يتحمل 
برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً سداد أقساط الرهن الشهرية نيابة عنهم (التسديد مباشرة إلى المقرض) أثناء 
فترة بطالتهم ures‏ ذلك Bal‏ لا تتجاوز خمسة عشر شهراً. 





المريع )€-€( 
برنامج مينيسوتا لتقييم الجودة وتحسينها 


في حين وجود تفاوت واضح بين برامج تقييم وتحسين الجودة لتعليم الأطفال في سن مبكرة بين الولايات 
المختلفة, إلا أنها تضم خمسة polis‏ رئيسية مشتركة: 
-١‏ تطوير المواصفات القياسية بهدف تقييم الجودة. 
-Y‏ تحصل المراكز المعنية بتعليم الأطفال في سن مبكرة على تقييم بالنقاط بناء على تلك المقارنات اطرجعية. 
-Y‏ تقدم خدمات تحسين الجودة إلى تلك المراكز. 
£- تطوير السياسة بهدف تقديم حوافز مالية للحث على تحسين الجودة» مثل حصول أفضل مزودي الخدمات 

للأطفال محدودي الدخل على تقييم أعلى. 
0- يتم إطلاع أولياء الأمور وا مستهلكين على نقاط التقييم. 

كشفت الأبحاث الوطنية عن وجود تفاوت كبير في طريقة تعريف كل عنصر ضمن سياق كل ولاية. فعلى 
سبيل JELI‏ هناك العديد من الاختلافات حول كيفية تعريف اللقارنات المرجعية وكيفية إجراء التقييم؛ ففي 
بعض الأماكن يتم إجراء الملاحظة والمتابعة. وفي أماكن أخرى يعتمد التقييم على التقارير التي يقدمها مزود 
الخدمة بنفسه. علاوة على WS‏ تختلف الولايات في طريقة جمع العناصر المختلفة للتقييم الفردي في النهاية 
وتحويلها إلى درجة واحدة لتقييم الجودة. 

وفي ولاية مينيسوتاء طبقت جميع تلك العناصر على برنامج تقييم وتحسين oga]‏ وتوعية الآباء. حيث 
تأسس برنامج توعية الآباء عام ۲٠١۷‏ كبرنامج تجريبي تموله بعض المنظمات الخيرية الخاصة ويستهدف خمس 
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نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


مجتمعات محلية. حيث خضع نظام التعليم المبكر للأطفال doe‏ على مدار € سنوات» وتم من خلاله تقييم 
التعليم وفق أربعة معايير: شراكة العائلةء وإستراتيجيات ومناهج التعليم» وتتبع عملية التعلم» وتدريب المعلم. 
وحصل كل منها على تقييم على مقياس من € نجوم» بحيث تعبر النجوم الأربع عن تحقيق أعلى جودة للبرنامج. 

وعند نهاية البرنامج التجريبي» م يتم توفير التمويل للولاية مباشرةء بل تلقت مينيسوتا في سباق الحكومة 
الاتحادية على جائزة قيمتها عدة ملايين من الدولارات لأفضل ولاية في مجال التعليم المبكر. وقد دعم موقف 
الولاية ما اكتسبته من خبرة خلال تطبيقها للفترة التجريبية للبرنامج» كما هو led!‏ في جميع الولايات التي 
تتلقى دعم برنامج تقييم وتحسين الجودة بصفته أحد إستراتيجيات تحسين نظام التعليم المبكر. وقد عمل 


هذا الدعم الفيدرالي على تمويل تطبيق نظام تقييم وتحسين الجودة في جميع أنحاء الولاية اعتباراً من ۲١٠۲‏ 
حتى Y YO‏ وكان هدفه هو المشاركة التطوعية لعدد ثلاثة GT‏ وسبعمائة gly‏ طوال هذه الفترة. 

bbo‏ باولسل» كاثرين توت وكيلي ماكسويل "تقييم تطبيق أنظمة تقييم وتحسين الجودة" في تطبيق العلوم 
على برامج وأنظمة التعليم المبكر للأطفالء تحرير تامارا هيل أليسون ميتز وإيفلسي مارتنز - بيك (بالتيمور, 
بروكس (Y Wc ual‏ كاثرين توت وكيلي ماكسويل"تقييم الجودة وتحسين الأنظمة: لتحقيق وعود البرنامج 
وطموحات الآباء والأطفال في أنظمة التعليم المبكر للأطفال". سعياً لتحقيق الجودة: الابتكارات الواعدة في 
برامج التعليم اممبكر JAŠU‏ تحرير: باتريشيا م ويزلي وفيرجينيا بويسي (بالتيمورء بروكس للنش .)70٠١‏ 





ويوفر هذا وصفاً تفصيلياً لعملية التطبيق برمتها في دقيقة Broly‏ فبدلاً من اتخاذ 
قرارات نهائية بشأنهاء يتم WE‏ إجراء مباحثات ونقاشات في النطاق المعني» ودراسة منطق 
التغيير بالإضافة إلى التنسيق المستمر بين الأنشطة. وهذا ما يتم ضبطه وتعديله بمرور 
الوقت كما سنوضح في الفصل السابع من هذا الكتاب. حيث تجتمع الأطراف العاملة في 
ا لمجال مناقشة الممارسات والأعمال المناسبة؛ ويوفر الممولون الموارد JULI‏ وتدابير المساءلة 
وا لمحاسبة المتعلقة بالبرنامج؛ ويعمل فريق آخر على توفير ا معلومات الدقيقة من تقارير 
مقارنة السياسات» أو معلومات من البيئات المحيطة: أو الفرص التي قد تظهر في مجال 
العمل. وتحاول ال منظمات والعاملون بالخطوط الأمامية العمل على اتخاذ القرارات المناسبة 
في إطار مستوى مجال السياسة والمطالبة jbl‏ من التعزيز والدعم. لذا فإنه من الضروري 
إدراك أهمية هذه العملية الديناميكية لنظام التطبيق ALS‏ حتى عندما يحاول «ll‏ 
توثيق كل ما يحدث في لحظات معينة من تسلسل عملية التطبيق. 


atas dias lod تطبيق‎ 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة SW‏ 


الباب الثاني 


التي يعملون من خلالها ويتفهمون أن مناصبهم في المجال تعمل على تشكيل ديناميكيات 
السلطة والثقافة والعمل الإستراتيجي. ومن الممكن استخدام تحليل مجال السياسة 
لاستكشاف المؤسسات المشاركة في مجال السياسة ورسم مخطط العلاقات واطوارد الهامة. 
وتعد تلك طريقة ومنهجية لوصف هياكل البيئة للإسهام في تشكيل طريقة تطبيق السياسة 
أو البرنامج. فهي تشبه إلى حد كبير مهندس التصميم المعماري الذي يرغب في اختيار موقع 
للمبنى وعليه دراسة ومراعاة الميل الموجود في doll‏ وتحديد مواقع الأشجار الكبيرة التي 
ستؤثر في تناسق شكل الحديقة مع LES‏ والأماكن التي يتلاءم فيها ال مناخ مع الأشجار. 
فلهذه الأدوات أهمية في مساعدة القادة على وصف العناصر الهامة التي تشكل المجال 
ليتمكن الآخرون من فهم قدرات النظام الحالي وأوجه القصور فيه ^ 


مراجعة مجال السياسة وتدقيقه: 


من الأنسب UJ‏ أن نبدأ بإجراء تدقيق للمجال. (يوضح الملحق [I]‏ تعليمات ذلك خطوة 
بخطوة). فبعد أن يتعرف المرء على الاهتمامات الأساسية للسياسة أو البرنامج» ينتقل إلى 
التعرف على المؤسسات المشاركة في تنفيذ مجال السياسة المعنيء وأهم القوانين وخطوط 
التمويل» ثم وصف أدوات السياسة ومصادر التطبيق التي تساعد في صياغة هيكل التطبيق. 

ويمكن البدء في التعرف على المشاركين المهتمين بالعمل في مجال السياسة أثناء جلسة 
ا مناقشة الأولية التي تكون غير رسمية» وتضم تلك الجلسة ممثلين للمنظمات العاملة 
في المجال والتي تتمتع بالمعرفة أو تكون مهتمة بالبرنامج» وكذلك مهتمة بفريق العمل 
والفئة المستهدفة. Leg‏ الرغم من محدوديتهاء فإن من المؤكد أن أي منطقة محلية 
تضم fous‏ كبيراً من المراكز وا لمؤسسات المشاركة في العمل Lads‏ لمصالحها واهتماماتها 
المباشرة والواضحة. ومن خلال الدراسة التي تجريها تلك OLALI‏ ومن خلال السلطات 
المتبادلة بين الجهات الحكومية ومن يتأثر بهاء يتضح وجود سلطات تنتقل أفقياً بين شبكات 
الموارد. وما تركز عليه هذه العملية فعلياً هو تحديد الأطراف المشاركة في مجال السياسة 
(وهي الأطراف التي لديها السلطة وتكون مهتمة أيضاً) ومن ثم التعرف على شراكتهم 
المؤسسية'". وبالطبع لا تتمتع المنظمات كافة بقدرات وصلاحيات متساوية: إذ نجد أن 
لدى بعضها الاهتمام ولكنه لا يمتلك القدرة والسلطة. والبعض الآخر dig‏ السلطةء مثل 
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نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


الجهات التشريعيةء ولكن غير مهتم. وتكون جلسات النقاش الأولية التي يتم فيها تبادل 
الأفكار سهلة التنفيذ بالنسبة للمتخصصين والمهنيين المشاركين بفعالية في مجال السياسة؛ 
إذ يمكنهم الاعتماد على معرفتهم التي اكتسبوها من خبراتهم العمليةء والروابط التي تربط 
بعضهم ببعض وعلاقاتهم التي أسسوها من خلال وظائفهم» أو عبر شبكات معارفهم اطهنية 
البسيطة. آما بالنسبة للمشاركين الجدد في lob!‏ فعادة ما تتم بعض الأمور آثناء المناقشة 
الأولية مثل إجراء مكالمات هاتفية أو التخطيط لعقد اجتماعات لإعداد قائمة متكاملة تضم 
المنظمات dusk!‏ بالعمل على أحد مشكلات أو الموضوعات. وهذا ما يمكن اعتباره منهجاً 
أكثر انضباطاً وتركيزاً لبناء شبكات العلاقات امعتادة". 


أما الخطوة التحليلية الثانية فتكمن في فهم القوانين ومسارات التمويل العام وغيرها 
من مصادر التطبيق التي تسهم في هيكلة Slob!‏ وتسهم كذلك في خلق ظروف التطبيق 
التي تميز البرنامج. كما يعد تصنيف أدوات السياسة المستخدمة من السبل الهامة في وصف 
GLUT‏ التنسيق القانمة وا مستخدمة في Slob!‏ ويساعد ذلك أيضاً في كشف الغطاء عن سبب 
استخدام المنظمات العاملة في أجزاء مختلفة من المجال لعلاقات تمويل مختلفة. ففي حالة 
التعليم Sb!‏ تتلقى المنظمات المعتمدة على التمويل اللازم لدعم الأسر العاملةء والخدمات 
الصحية والتدريب الإداري. في حين يتلقى مزودو خدمة آخرون العقود أو سندات الخصم 
والعروض التي تحدد أسعار dile JI‏ دون تمويلها لتغطية أي من تلك الخدمات التكميلية. 
كما يعد التعرف على آليات التمويل غير الحكومي عنصراً مهماً أيضاً حيث تتلقى المنظمات 
الرسوم المحصلة من ال مجموعات المستهدفة والدعم الموجه من المنظمات الخاصة» وتمويل 
الجمعيات الإنسانية cole sls‏ الخيرية من الأفراد. مما يساعدها على ممارسة دورها في 
تطبيق النظام. كما تظهر أيضاً موارد التطبيق غير المالية ضمن مجالات السياسة التي يمكن 
استثمارها لخلق مصادر تطبيق أخرى تستغل في المجال. 

إنه من الضروري توفير الوقت اللازم والتروي لفهم الأدوات التشغيلية للسياسة ومصادر 
«Jose:‏ للتمكن من فهم مجال السياسة. ويرجع السبب في ذلك إلى احتواء نظام التطبيق 
على العديد من أدوات السياسة المختلفة التي يمكن تطبيقها لتحقيق النتائج نفسها 
المنشودة من السياسة. في حين أنها قد تستخدم أحياناً لأغراض متداخلة. فعلى سبيل 
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المثالء عند العمل على توفير الخدمات التعليمية للمراحل من الروضة إلى الصف الثاني 
عشرء يستخدم الموظفون المسئولون على المستوى الاتحادي والولاية سلسلة من الأدوات 
منها: توفير الدعم المباشر من خلال مدارس المقاطعاتء والتعاقد مع كيانات قانونية لإدارة 
المدارسء وتقديم الدعم للمناطق dog ok!‏ وتطبيق تشريعات اجتماعية لضمان تلقي 
الأطفال ذوي الاحتياجات الخاصة مستوى الخدمات المناسب. بالإضافة إلى الإعفاء الضريبي 
لتخفيض التكاليف على بعض الآباء. وتستخدم جميع تلك الأدوات في مجال سياسات 
التعليم في كل من ولاية كاليفورنيا وولاية تكساس مثلاً. وفي حالة التعليم المبكر, يمكننا أن 
نرى الدعم والعقود والتخفيضات جميعها تعمل في بوتقة GLUT‏ التمويل في ال لمجال الخاص 
بولاية مينيسوتاء بل يعد برنامج تقييم وتحسين الجودة في حد ذاته من الأدوات التنظيمية 
والتطوعية في الوقت نفسه. 


تخطيط مجال السياسة: 


يمكننا النظر إلى تخطيط مجال السياسة على أنه أسلوب تصويري لتوضيح العلاقات 
بين المؤسسات وامراكز العاملة بالمجال. فعادة ما يكون هناك الكثير من المنظمات المهتمة 
بسياسة أو برنامج تطبيق بعينه في منطقة محلية محددةء ومن الممكن أن تربطها علاقات 
متعددة الاتجاهات. ومن المفيد olas)‏ مخطط نظريء وإن كان غير رسميء باعتباره أداة 
تواصل عند محاولة مشاركة تحليل مجال السياسة مع الآخرين. (يوضح ا ملحق [ب] 
إرشادات ذلك خطوة بخطوة). 

إن أول خطوة في تصور مجال السياسة هو التعرف على العلاقات التي تجمع المؤسسات 
العاملة بالمجال. فهناك أنواع متعددة من العلاقات» مكن ربط بعضها مباشرة بأدوات 
السياسة أو موارد التطبيق. ومن الواضح أن لعلاقات التمويل أهمية dl‏ ولكن ليست 
وحدها التي تحتل تلك الأهمية» فهناك أيضاً غيرها من العوامل التي تبلغ أهميتها المستوى 
نفسه. ومن الممكن أن يكون التمويل مصحوباً بالمسئولية القانونية التي قد os‏ أيضاً من 
التشريع أو غيره من الآليات القانونيةء Weg‏ ما تشكل تلك الأنواع من العلاقات عقبات 
أمام قدرة المنظمة على الاستجابة الإبداعية للتحديات» لذا فإنه من المفيد أن يتم التعرف 
على تلك القوى في مرحلة مبكرة من تحليل المجال السياسي. وق النهايةء يحتل التعرف على 
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قنوات Jas JI‏ بين الخدمات أهمية كبرى؛ لأنها قد تكون GIS‏ صلة بإحالة العملاء أو المرضى 
عبر الشبكة أو الحالات التي تتعاون فيها المنظمات لإنتاج الخدمة المشتركة عبر شراكات 
رسمية. ومن المؤكد أن هناك أنواعاً مهمة أخرى من العلاقات التي قد توجد في مجالات 
السياسةء فتتعاون ا منظمات leo‏ في العمل طوال الوقت مراجعة خططهم الجديدة: وإجراء 
مناقشات dele‏ أو إجراء أنشطة التقييم» حيث يتشاركون المواقف أو يعملون من خلال 
مجموعة الداعمين أو مستشاري الإدارة ذاتهم. لذا علينا عند القيام بالتحليلء أن نفكر 
ملياً بأنواع العلاقات اللازم فهمها والمتعلقة بالبرنامج المستهدفء والإجابة عن السؤال التالي: 
كيف تتعاون المنظمات في العمل لتطبيق وإتقان تنفيذ العناصر الرئيسية بالبرنامج؟ 


وكما يساعد رسم مخطط تنظيمي في تحسين فهم الأدوار والعلاقات ا مؤسسيةء OB‏ 
العرض النظري للمجال يساعد في توضيح الأدوار المشتركة والتفاعل بين تلك الهياكل 
والمنظمات الفاعلة"”. وتسهم تلك المخططات المكونة من GLAS‏ وأسهم» بعد اكتمال 
إعدادهاء في توضيح العلاقات المؤسسية. والآثار الرأسية والأفقية, بالإضافة إلى العلاقات التي 
يضمها مجال السياسة. يوضح الشكل (Y-£)‏ مثالاً على تلك العلاقات» وهي تتناول مجال 
سياسة التعليم في الطفولة ا مبكرة في ولاية مينيسوتاء والتي تم من خلالها تطوير وتطبيق 
برنامج تقييم وتحسين الجودة. وكما هو الحال مع العديد من بيئات تطبيق السياسات» 
فقد شارك في تنفيذه العديد من الجهات» التي تخضع في النهاية إلى كبرى المؤسسات 
السالفة البيان وتمارس الأدوار الرئيسية التي سبق W‏ تلخيصها في ا مربع رقم (Y-€)‏ 
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شكل )۱-٤(‏ 
مجال سياسة التعليم المبكر للأطفال في ولاية مينيسوتا ٠١١1‏ 

































































المنظماث الوطنية 













































































المنظماث على مستوى الولاية 



































المفظماث على مستوى المحلى 



































المؤسسات الوطنية : OPRE‏ = مكتب التخطيطء والابحات & والتضيم > DHHS‏ وزارة الصحة والخدمات الانساتية الامريكية TA ٠‏ الدعم القتى NAEYC ٠‏ = المنظمة الوطتية لتعليم Juby)‏ حديتى السن. USDA‏ = وزارة الزراعة 
الامريكية ء الولاية - MN ACYC‏ = منظمة U pagia‏ لتعليم الاطقال um‏ ن = منظمة مينيسوتا لرعاية الاطقال في سن الدراسة « CEED‏ ك مركز التعليم الميكر والتنمية « MIF‏ = مؤسسة مبادرة مينيسوتا 
محليا : مع = الطفولة المبكرة 


اهتمت القائدة التي أعدت هذا المخطط بالتركيز على أهمية مسارات التمويل العام 
في رسم العلاقات المؤسسية في هذا المجال. وبرزت أهمية مسارات التمويل نتيجة لرغبة 
القائدة في توضيح طبيعة نمو برنامج تقييم وتحسين الجودة وازدهاره في المجال عبر التربة 
الخصبة التي وفرتها تلك الاستثمارات العامة التي شهدت تطوراً منذ بدايتها في منتصف 
الستينيات» إذ كانت بداية انطلاق المبادرة الخاصة برعاية الطفل والتعليم ا مدرسي في فترة 
رياض الأطفال. وأثناء Jols‏ النقاش حول بدء برنامج تقييم وتحسين الجودة» كان ممثلو كل 
من المنظمة الرائدة (التي أطلقت المبادرة) وبرنامج التعليم المدرسي في فترة رياض الأطفال 
على ثقة ob‏ برامجهم ستحصل على أعلى درجات التقييم من برنامج تقييم وتحسين الجودة 
دون الحاجة لأي تقييمات خارجية. وقد طرحت هذه الفكرة نظراً للاعتقاد السائد بأن 
برامج بداية الانطلاق والمدارس تقدم خدمات فائقة الجودة. نظراً لوجود أنظمة المساءلة 
وا محاسبة. وقد أسهم ذلك في خلق مسارين للاشتراك في برنامج تقييم وتحسين الجودة 
وتوضيح ما يتمتع به برنامج بداية الانطلاق والمدارس من سلطة وقدرات في هذا اممجال. 
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كما أكد هذا الشكل المعقد وجود مصالح واهتمام عدد كبير من المنظمات غير الربحية في 
تطبيق برنامج تقييم وتحسين الجودة؛ إذ تعد شبكة مينيسوتا للتوعية برعاية الطفل واحدة 
من أكثر الشبكات تخصصاً. سواء بين الشبكات الوطنية el‏ في سائر الشبكات على مستوى 
الولاية» والتي تعنى بإمداد الآباء بالمعلومات وتوفير خدمات التدريب لمزودي خدمات 
dle;‏ الأطفال. وقد قامت الولاية بتطبيق برنامج تقييم وتحسين الجودة في جميع أنحائهاء 
ومن ثم خضعت منظمات الخدمة المتطوعة بالعمل مع مزودي الخدمات لهذا التقييم؛ 
واعتبرت إدارة الخدمات الخيرية بالولاية تلك المنظمات الإقليمية غير الربحية من شركائها 
المهمين في تطوير مجال التعليم المبكر للأطفال. كما كان للعديد من مجموعات المناصرة 
والدعم غير الربحية العاملة في هذا المجال اهتمام كبير بنظام تقييم وتحسين agad]‏ لذا 
كان لزاماً على إدارة التعليم المبكر الالتفات إليهم ومراعاتهم عند تشكيله لمجموعات عمل 
نظام تقييم وتحسين الجودة. وهناك أيضاً منظمات أخرى عملت على توفير موارد مهمة 
بهذا المجال. حيث قام مركز التعليم المبكر والتنمية في جامعة ولاية مينيسوتا بإجراء 
فحص مستقل ومراقبة مركز رعاية الأطفال في محاولة منه للحصول على تقييم ثلاث أو 
أربع نجوم في نظام تقييم وتحسين الجودة. وأسهمت كل من مؤسسة المدينتين التوأمين 
(Great Twin Cities United Way)‏ وممولي الانطلاقة الأولى بشكل كبير في التأثير في 
مجريات الأمور من خلال تقديمهم لدعم خاص بالدولار؛ والذي تم استثماره في مناح «ux‏ 
منها مثلاً تقييم البرنامج ونشر قواعد البرنامج بين أولياء الأمورء ومسألة النشر والتسويق 
ضرورية لفهم آليات التطبيق واستيعابها لجميع العاملين بالخطوط الأمامية'”. كما أسهمت 
استثمارات المؤسسات الخاصة في تمكين فريق مينيسوتا بالقطاعين العام والخاص وكذلك 
بالمنظمات غير الربحية من المشاركة في جهود التعليم الوطنية مع نظرائهم وقد قامت 
مبادرة BUILD‏ بتنسيق تلك الجهود. 

كما تقدم عملية تحليل مجال السياسة طريقة لوصف كيفية تفاعل تطبيق السياسة 
مع القادة العاملين بالقطاع العام والقطاع الخاص والعاملين با منظمات غير الربحية في إطار 
سياق محدد. فمن خلال هذه العملية» يتم التوصل إلى معلومات قيمة يمكن مشاركتها 
مع الآخرين في المجال على سبيل المساعدة في التركيز على الظروف الموجودة في «Jill‏ 
وهي بدورها قد تدعم أو تعيق تحقيق التطبيق الفعال. كما تسهم المواد المكتوبة في 
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إطلاع العاملين بالمجال على ظروف المجال وحالته. بينما توفر الخرائط عرضاً نظرياً يتميز 
بقدرة أفضل على توجيه الآخرين نحو حالة المجال. وكما ناقشنا في الفصل الثامنء يمكن 
استخدامهما فيما يطلق عليه الباحثون الأهداف المحيطيةء وهي الوقائع التي تتيح إمكانية 
التواصل الفعال بين الأطراف المختلفة. كما يمكن استخدامها في بناء المعرفة داخل إحدى 
المنظمات وإكساب المجال نفسه المزيد من الوعي والمعرفة. ومن ا ممكن أن يفقد العاملون 
بمجال السياسة قدرتهم على إدراك السياق المؤسسي الأكبر والمموارد التي تشكل جزءاً كبيراً 
مما يحدث ضمن أنظمة التطبيق المعقدة: تماماً كما هو الحال مع قصة الرجل الأعمى الذي 
يتحسس الفيل. حيث تصبح العراقيل والفرص والعلاقات التي تجمع الأطراف الفاعلة أكثر 
موضوعية عندما ينظر إليها بعين تحليلية. 
الخلاصة: 

تعد مجالات السياسة جزءاً مهماً وضرورياً من عملية التطبيق. فهي المكان الذي يعمل 
من خلاله ا لمتخصصون على توضيح وتجميع أفكارهم لمناقشة كيفية تناول المشكلات العامة. 
وأحياناً تتم صياغة تلك الأفكار عبر السياسات الرسمية العامة التي تتطلب أهدافاً محددة, 
مثل توقع الحفاظ على الوظيفة Sab‏ تسعين يوماً بعد انتهاء فترة التدريب الوظيفي أو 
الحد الأدنى لنسبة الأطفال الذين يجتازون اختبارات القياس باللمدارس. وبالطبع هناك 
الكثير من المواقف التي يختلف فيها الشعب مع المؤسسات حول مدى ملاءمة الأهداف أو 
نطاقهاء كالشعور بعدم ملاءمة الوظائف التي لا تمنح رواتب كافية أو التشكيك في مصداقية 
اختبارات الكفاءة. ومن الممكن أن يتسبب ذلك التنوع بين الأطراف العاملة في مجال 
السياسة في خلق تحديات جديدة في الفهم العام. 

تتواجد مجالات السياسة أينما وجدت old‏ التي تتسم Ulo‏ بعدم كفايتها وقدرتها 
للاستجابة للتحديات القائمة. فعلى سبيل «JULI‏ أدى التحول الذي شهدته الخدمات الصحية 
والخيرية إلى التفاوت الكبير في تمويل à ole JI‏ المبكرة SLAW‏ والتوظيف وأنظمة الصحة 
العامة بين الولايات. كما أدت برامج الدعم الاتحادي الجماعي وقرارات الولايات بشأن 
استثمار إيراداتها إلى إحداث تفاوت كبير في منهجيات التمويل والتشريع. كما يسهم غياب 
أو توفر الموارد الخاصة المتاحة لدى المؤسسات cdr psd!‏ والوسطاء أو المنظمات ال مهنية 
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ا متخصصة في تشكيل معام مجال السياسة. فعندما تتوفر ا موارد يمكنها أن تساعد في تنفيذ 
التطبيق من خلال رعاية المؤتمرات والندوات وبرامج التدريبء أما الاتحادات الممولة بشكل 
خاصء فتتيح مشاركة dà sl‏ وتطوير الكفاءات. 

وف الختام» يتضح وجود حركة لتبادل ومشاركة المعلومات المتعلقة بالبرامج والخدمات 
ضمن مجالات السياسة. وأحياناً تكون هناك ضغوط داخل المجال تحث على توفير مزيج 
مشابه من الخدمات. حيث اقترحت بعض النظريات أن هذا الضغط قد ينشأ عن حاجتهم 
لإضفاء شرعية على أنفسهم للعمل ضمن مجال السياسة بالتعاون مع جهات التمويل 
الخاصة أو غيرها من القيادات المؤسسية'“. وكما سبق أن ناقشنا في الفصل GW‏ يؤدي 
els‏ نماذج البرامج المثبتة بالأدلة إلى خلق jolas‏ ضغوط جديدة من جانب ال ممولين لتبني 
أساليب العمل الموثقة. وتقترح نظريات أخرى أن المؤسسات يتعلم بعضها من بعضء 
لتتيح بذلك معرفة متعمقة وممارسات تسهم في نشر روح الابتكار والإبداع'“. وبالطبع 
يمكن إدراج الأحكام الإلزامية في dhs‏ مكتوبة ضمن مجال السياسة: لتركيز الاهتمام على 
المعلومات المتعلقة منهجيات التطبيق وإستراتيجياته. 

ونظراً لكون مجالات السياسة من مجالات العمل الإستراتيجي فإن لها أهمية بالغة 
لتحقيق التطبيق الفعال. فهي تمثل البيئة والظروف التي يمكن من خلالها التعرف على 
مشكلات التطبيق والعمل على حلها أو تكثيفها عبر ممارسات وأعمال الأطراف الفاعلة على 
مستوى ال مجال» وهي تسهم غالباً عبر التفاعلات والمباحثات في تحديد القضايا الواجب حلها 
في مستويات GF)‏ من نظام التطبيق» كما أنها تجمع بين السلطات والمصادر التي هكن 
الاعتماد عليها لتنفيذ عملية التطبيق. وقد عملنا خلال هذا الفصل على شرح وتفصيل 
مسألة تحليل مجال السياسة بوصفه أداة عملية تساعد في استكشاف وسبر أغوار بعض 
تلك الآليات. 
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YA 


القضل الخامسن 
المنظمات 


لنفترض أنك تعمل مديراً لبرنامج إحدى المنظمات المتوسطة الحجم والتي لا تهدف 
للربح» وتعمل هذه المنظمة في مجال تقديم خدمات التدريب الوظيفية للعاطلين عن 
العمل. فعلى الرغم من حصولك على التمويل من الدولة لتوفير هذه الخدمات» فإنك 
تتمتع بقدر كبير من الحرية حول طريقة تنظيم هذه الخدمات. وقد حضرتَ مؤتمراً من 
فترة ليست ببعيدة اكتسبت فيه معلومات عن نموذج جديد قائم على الشواهد والأدلة 
لخدمات التدريب على الوظائف» وهذا gògail‏ قد اعتمده العديد من المنظمات غير 
الربحية. فهل ستقوم باستنساخ ذلك النموذج وتستخدمه في المنظمة التي تديرها؟ كما 
قد تطرأ عليك أسئلة أخرى Le‏ أنك مدير متمرس وفطن. فهل يتطلب تطبيق نموذج 
جديد وجود مقدرة أو تقنية أو برامج إضافية؟ وهل تستطيع زيادة وتوسيع برنامجك 
الحالي؟ وهل يعد توسيع نطاق برنامجك بهذه الطريقة أحد الأولويات ممنظمتك؟ وهل 
ستحصل على دعم المدير التنفيذي أو مجلس الإدارة؟ وما ردة فعل جهات التمويل الأخرى 
أو المساهمين الآخرين لممارستك لهذا النموذج الجديد؟ وبإيجازء كيف يكون النموذج 
الجديد مناسباً وملائماً للمنظمة التي تديرها؟ فالعوامل التنظيمية تسهم في تقييد أو 
تمكين اتخاذك للقرارات المتعلقة بالبحث عن نموذج التدريب على الوظائف الجديد وفي 
حالة تبني البرنامج الجديد» سيكون السؤال هو: ما السبيل الأمثل لتصميمه ودمجه داخل 
الهياكل والعمليات الخاصة بك؟ 

وإذا كانت ممارسة عملية التطبيق تشبه عملية الزراعةء فا منظمات حينئذ تشبه أصيص 
LOY‏ كين Baer dle usd‏ ومع CALEY aS Cus‏ من Slee‏ السياسة Joe‏ 
الممارسات الفعالة وتضع الأهداف القابلة للتطبيق والتي تنص عليها السلطة الشرعية 
كما uil‏ تخصص الموارد اللازمة لتنفيذ الأهداف. وللقرارات التي تتخذها المنظمات في كل 
مرحلة في عملية السياسة صلاحية تشكيل النتائج المتحققة بشكل كبيرعن قصد وعن غير 
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تنفيذ البرامج والسياسة الجديدة داخل المنظمات القائمة بالفعل» وذلك باستخدام الهياكل 
والثقافات والموارد المحددة سلفاً. ومن الممكن أن تبوء الخطط المثالية لمصممي السياسة 
اراح بالفضل إن ما يعم دمجا بشكل sue‏ فق النظام ell]‏ الذي 'تسيجة Asi]‏ 

وبالرجوع إلى ما سبق أن أوردناه في الفصل CSW!‏ يمكن أن يكون لمنظمتين تعملان في 
إطار مجال سياسة واحدة تراكيب اجتماعية مختلفة تماما وتؤثر تلك التراكيب الاجتماعية 
في منهج المنظمة في إحداث التغيير لدى المجموعة المستهدفة. وحتى لو كانت امنظمات 
تعمل تحت مجموعة السياسات التشريعية والقواعد التنظيمية نفسهاء فمن ا مرجح أن 
تختلف في ous‏ المشاركين واموارد المخصصة لبرنامج بعينه. 


وإدراك مدى تأثير ا منظمات في العمليات والنتائج يعد من الأمور التي لها مكانتها 
وأهميتها في العديد من الدراسات والأبحاث. وف واقع الأمر» تعكف مجالات العلوم كعلم 
الاجتماع وإدارة الأعمال وعلم الاقتصاد على دراسة السلوك التنظيمي. ففي الشئون العامة, 
أصبح تصميم وإدارة المنظمات العامة وغير الربحية -"الإدارة العامة" و"الإدارة غير الربحية"- 
مجالات dye S‏ لها كتبها ا مقررة الخاصة dy‏ ودوراتها المخصصة لهذا الموضوع'. والهدف 
الأماسي من تلك المعرفة هو فهم هياكل وعمليات المنظمات على نطاق واسع» slow‏ كانت 
تلك ا منظمات عامة أو غير ربحية أو خاصة. وهذه المنظمات Jelas‏ ويتواصل بعضها مع 
بعض في المجال العام. وعلى سبيل SEL!‏ حدد (روبرت بين) الباحث في الشئون العامة ثلاثة 
أسئلة رئيسية للإدارة العامة وهي: التساؤل المتعلق بالإدارة الصغرى أو طريقة الإدارة في 
ضوء البيروقراطية والقواعد الإجرائية» والتساؤل المتعلق بالحافز وهو كيفية تحفيز العاملين 
لتحقيق الأهداف العامة والسؤال المتعلق بالقياس أو طريقة استخدام المعلومات الخاصة 
بالأداء لتحقيق الفعالية وزيادة ال مساءلة للمساهمين والأطراف المؤثرة". والإجابة عن هذه 
التساؤلات قد تمد مديري المنظمات العامة وغير الربحية بالأدوات اللازمة لإدارة العمليات 
اليومية وإحداث التغيير التنظيمي الفعال في البيئة المعقدة. 

وبالنسبة لتطبيق السياسة والبرنامج» فنحن نهتم بالمنظمات لأنها تؤدي دوراً هاماً في 
تكوين البرنامج وتنفيذه. ويمكن أن تقدم دراسات المنظمات والإدارة رؤى مفيدة لتحديد 
العوامل )8,354 وكيفية التأثير في النتائج» كما أنها تؤدي دوراً مهماً في تمكين أو إعاقة اتخاذ 
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القرارات المتعلقة ببرنامج بعينه ضمن إطار سياسة محددة. ولعل أحد أوجه النقد الموجه 
مناهج العلوم السياسية للتطبيق هو تجاهل العمليات الإدارية اللازمة لتكوين البرامج على 
المستوى التنظيمي". فلا يتم تصميم أو تنفيذ البرامج من فراغ. فأولويات وموارد المنظمة 
التي يعمل البرنامج من خلالها تشكل ملامح البرنامج في كل الأحوال. 

ويقيد مجال العمل الإستراتيجي قدرة ورغبة المنظمة في اعتماد وتبني برنامج جديد أو 
إحداث تغييرات للبرنامج الحالي. وسمعنا جميعاً عن قصص عن الهيئات العامة التي تعاني 
من البيروقراطية مما يجعل من المستحيل للعملاء البحث فيها والتعامل معها بشكل عام 
(وربما تعمل GU‏ واحدة منها). فإذا كنت طالباً في جامعةء فرها تواجه صعوبة في تغيير 
جدولك الدراسي أو شراء تصريح انتظار السيارات أو حتى طرح سؤال حول دفع الرسوم 
الدراسية. تأمل OM‏ مدير برنامج في المنظمة البيروقراطية نفسه ويرغب في إحداث تغيير 
على البرنامج الحالي أو اعتماد برنامج ate‏ فمن المرجح أنه يحتاج إلى الصلاحية والتفويض 
لإحداث التغيير ويتعين عليه WIS‏ الحصول على موافقة مدير المنظمة قبل المتابعة. 
فصعوبات التنسيق التي doles‏ المنظمة القائمة رما لا تؤخر تنفيذ العملية فحسب. ولكنها 
قد تجعل إحداث التغييرات أمراً غير ممكن بالمرة. ومن ثم يصبح استعراض (ورها تغيير) 
مجال العمل الإستراتيجي على مستوى ا منظمة, شرطاً لابد من تحقيقه clad Vol‏ البرنامج. 

وسنبدأ هذا الفصل بوصف المنظمات باعتبارها وحدة دمج في عملية التطبيق» حيث تمزج 
بين أفكار وموارد مجال السياسة وتصوغها في المؤسسة الحالية لتكوين البرنامج التشغيلي. 
وسوف نختصرها (à‏ دورين محددين تقوم بهما ال منظمات في عملية التطبيق وهما: الجهات 
المائحة للتراخيصء ومزودي الخدمات. ومن خلال القيام بهذين الدورينء تكون المنظمات قد 
جمعت بين أدوار السلطة واموارد والتقنيات اللازمة لتفعيل البرنامج على أساس «ues?‏ وبدلاً 
من النظر إلى تلك العملية على أنها عملية ميكانيكية تستخدم OME Lb!‏ التي سبق تصميمها 
لتحقيق نتائج مستهدفة» فإننا نقوم بوصف كيفية عمل مجال العمل الإستراتيجي على تشكيل 
التراكيب الاجتماعية الملاحظة على صعيد ال منظمة. WIS‏ كيف هكن لهذه العمليات أن تشكل 
البرنامج الرئيسي على مستوى المنظمة. ونختتم هذا الفصل بوصف الأدوات التي يستخدمها 
doll‏ على التطبيق لتكوين تصور أفضل للديناميكيات التي تحدث على مستوى المنظمة. 
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المنظمات تحت المجهر: 

من خلال إطار تطبيق السياسة المتعدد مستويات» تحتل المنظمات مركزاً هاماً في مجال 
النظام حيث تتوسط في أهميتها وموقعها مجالات السياسة والخطوط الأمامية للقيادة. 
ويمكن تعريف المنظمات بأنها "تراكيب اجتماعية ينشتها الأفراد لدعم السعي الجماعي 
لتحقيق أهداف محددة“. وبوصفها تراكيب اجتماعية» هكن اعتبارها مجالات للعمل 
الإستراتيجي حيث تقوم بتنسيق إسهامات الأفراد ومشاركاتهم بهدف تحقيق الهدف 
المشترك. وسعياً لتحقيق الأهداف اممشتركةء ترسم المنظمات حدود اتخاذ القرار متضمناً 
ذلك القرارات التي تم اتخاذها فيما يتعلق بالسياسة وتطبيق البرنامج”. كما تستطيع 
ا منظمات وضع الحدود لاتخاذ قرارات البرنامج الهامة من خلال تحديد الأهداف والقوانين 
والعمليات الروتينية. وبالنسبة لتطبيق السياسة والبرامج» تقوم ا منظمات بدور محوري في 
عملية تحديد المشكلات والحلول الممكنة في مجال Luli!‏ وتقوم بدور محوري أيضاً في 
عملية دمج الهياكل والمورد اللازمة لصياغة برنامج قابل للتنفيذ. 


وإن شئت افترض أنك في موقع مدير البرنامج الذي يدرس نموذج جديد للتدريب على 
الوظائف» وأن المنظمة التي تعمل بها تضع المعايير التي تسهم في تشكيل قرارك مثل المعايير 
التي تجعل قرارك في إطار أهداف المنظمة وقدراتها الفنية وكذلك في إطار أولويات البرنامج 
القائم واهتمامات المساهمين. وأحياناً تكون المعايبر واضحة: حيث تكون الأهداف دقيقة 
والقدرة الفنية محددة والأولويات متفقاً عليها. وأحياناً أخرى. وهذا هو الوضع الغالب» تكون 
الأهداف غامضة والقدرة الفنية غير محددة. ولا يكون هناك إجماع حول الأولويات. وفي هذه 
الحالات» تكون المنظمة» والتي يتم من خلالها اتخاذ القرارات المتعلقة بالبرنامج» مثل "علبة 
غذاء محفوظ Y‏ يصلح للاستعمال". ومن خلال هذه العلبةء تعمل Gly Bib!‏ لتكون BLE‏ 
تجمع بين التيارات المستقلة التي تتدفق في مجال السياسة» ونقصد بها: المشكلات والحلول 
وا مشاركين والخيارات. ويتولى صانعو قرارات المنظمة وضع Ug tod!‏ (التي قد تكون صياغة 
برامج جديدة أو تدخلات) للمشكلات» وغالباً ما تأي هذه الحلول بمحض الصدفةء وبعض هذه 
الحلول يكون ele‏ على ما يحدث في المجال أو من خلال المشاركين في تلك اللحظة. وكما أشرنا 
في بداية هذا الكتاب» يعد القائمون على التطبيق مصممين للمؤسسة أكثر من كونهم مهندسين'. 


1 التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


وبالإضافة إلى وضع الحلول للمشكلات» تعمل ال منظمات على تخصيص الموارد وحث 
العاملين والمتطوعين والمقاولين والآخرين على المشاركة لإنجاز المهام الرئيسية. كما تحتاج 
المنظمات لأنماط محددة من الخبرة العملية لتطبيق أي برنامج متضمناً ذلك الخدمات 
القانونية وال موارد البشرية وتقنية المعلومات والإدارة المالية وجمع التمويل والتسويق 
وإجراء الأبحاث والتطوير. وفي كل مؤسسة صغيرة أو ناشئة» هكن أن يقوم موظف Joly‏ 
أو موظفان من الموظفين الرئيسيين بهذه الوظائف. وأحياناً يتم التعاقد مع الخبراء خارج 
المنظمة للقيام بتلك الخدمات celatls‏ وذلك نظراً GY‏ المنظمة تطبق goly‏ متعددة في 
أي وقت. وغالباً ما يتم التنازع والتنافس على ال موارد المخصصة GV‏ برنامج. وكأي مجال 
للعمل الإستراتيجي» يعمل المركز والموقع الذي يحتله البرنامج الرئيسي في عملية تحليل 
التطبيق ضمن نطاق المنظمةء مقارنة بالبرامج GSM‏ ومن ضمنها التخصيص الرسمي 
للموارد وللعاملين المشاركينء في التأثير على درجة ونوع الاهتمام ال موجه إليه. 

وبينما تشارك المنظمات في مجال السياسة في جميع جوانب التطبيق. فإننا نجدها 
تلعب دورين مهمين مما يتيح للبرنامج أن يكون Iled‏ وجاهزاً للعمل» هما: منح التراخيص 
وتقديم الخدمات. وتميل الأبحاث الخاصة بالتطبيق للتركيز على دور واحد أو آخرء ومع 
ذلك يعد كلا الدورين مهمين بدرجة متساوية لتحقيق التطبيق الفعال. 


أدوار الجهات المانحة للتراخيص ومزودو الخدمات: 

تتألف مجالات السياسة من عدة منظمات وتسهم جميعها بطرق مختلفة في مشكلة 
السياسة وحلولها. ومع ذلك أبرزنا هنا دورين تنظيميين بسبب أهميتهما المحورية في 
تشكيل عملية التطبيق عبر سياق التطبيق: )١(‏ أدوار منح التراخيص أو المنظمات التي 
تبتكر وتصوغ أدوار المحاسبة وا لمسئولية وأدوات التمويل وتعريفات الأداء» (Y)‏ أدوار تقديم 
الخدمات» أو المنظمات التي تستخدم فيها ا مجموعة المستهدفة السياسة أو البرنامج. وفي 
بعض مجالات السياسة» يمكن أن تقوم منظمة واحدة بكلا الدورين» في حين يمكن ممنظمات 
متميزة في مجالات أخرى تنفيذ هذه الأدوار Lgu‏ 


ويتسع الفرق بين هذه الأدوار في دراسات وأبحاث التطبيق التقليدي للسياسة. ودعا 
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محلل مؤسسة (RAND)‏ باول بيرمان إلى الاهتمام بالسياق التنظيمي dob!‏ المعني 
بعملية التطبيق أو لتلك المنظمات المعنية بتنفيذ البرامج على أرض الواقع» والتي يشار إليها 
باسم "التطبيق المصغر". وينظر إلى هذا المستوى من المنظمات بوصفه مستوى يتميز 
عن التطبيق الكلي؛ OS‏ المنظمات الحكومية المتمركزة محلياً هي من تضع معايير البرامج 
المماثلة للمنظمات المانحة للتراخيصء bel‏ في التطبيق ا لمصغر فتستجيب المنظمات ال محلية 
باعتبارها جهات تطبيق مصغرة من خلال دمج معايير التطبيق الكلي في برنامجها الحالي 
وهو ما يشبه مفهومنا لتقديم الخدمات". كما يوجد هذا التفاوت بين الأدوار في مفهوم 
إطار عمل الحوكمة المتعدد مستويات حيث تشتمل الأنشطة على صعيد الإدارة العامة 
على الهيئات الحكومية التنفيذية العاملة في السلطة السياسية esce JE‏ في Yo‏ تعد أنشطة 
توفير الخدمات هيئات عامة تنفذ أعمالاً أساسية'. 


كما يعد دور منح التراخيص sol‏ امملامح المميزة للتطبيق في السياق العام مقارنة بتطبيق 
مبادرات القطاع الخاص. وبينما لا يبدأ التطبيق العام بأمر سياسي رسمي أو توجيه تشريعي 
على النحو المفترض في المنهج التنازلي لعملية التطبيق من القمة للقاعدة. فإن تطبيق البرامج 
العامة لا بد أن يظهر الالتزام بالسلطة السياسية: وهذا ما يزيد غالباً ويحسن من فاعلية 
التطبيق ويزيد من فعالية السلطة السياسية الرسمية لإحداث تغيير مهم في النظام. وتكمن 
مسئولية المنظمات التي تمنح التراخيص في تحديد وتفسير القوانين واللوائح وآليات التمويل 
في مجال السياسة الذي يتعلق ببرنامج بعينه. وهذه ليست dam à dae‏ فا منظمات 
ا مختلفة التي تقوم منح التراخيص تتولى تفسير ودمج القوانين واللوائح والتشريعات نفسها 
بطرق مختلفة جداً sky‏ على الديناميكيات ضمن مجال العمل الإستراتيجي. 

وعلى سبيل «JULI‏ تبنت الهيئات الحكومية بوصفها منظمات تمنح التراخيص» مناهج 
مختلفة لتفسير ودمج تشريعات انح الإجمالية في برنامج المساعدة المؤقتة الحكومية للأسر 
الفقيرة (TANF)‏ فقد تبنت ودمجت هذا البرنامج في برامج الرفاهية والرعاية التابع Ay‏ 
وبناء على الديناميكيات الهيكلية والثقافية والسياسية» تبنت بعض الولايات قواعد برامج 
"حازمة" لأنها تنظر إلى المستفيدين من المنح على أنهم في dole‏ إلى الانضباط الاجتماعيء في 
حين تبنت ولايات أخرى قواعد برامج سخية ومرنة حيث تقدم المساعدة لجميع المستفيدين 
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المؤهلين دون شروط إضافية''. وتؤثر الاختلافات بين الهينات التابعة للولايات» بوصفها 
منظمات تحمل مجالات عمل إستراتيجية مميزة؛ في السياسات والبرامج Lad JA‏ وتؤدي 
المنظمات المانحة للتراخيص دوراً وسيطاً loge‏ بين مجالات السياسة والخطوط الأمامية 
للقيادة في تفسير وهيكلة عملية التطبيق. 


وتؤدي المنظمات دوراً مهما في توفير الخدمات ضمن عملية التطبيق. فبينما تتولى 
منظمات منح التراخيص تفسير إشارات مجال السياسة بهدف وضع القواعد الإدارية 
والقواعد الخاصة بالبرامج» تتولى منظمات توفير الخدمات ترجمة تلك القواعد والإشارات 
إلى عمليات إجرائية يتم إقرارها بعد ذلك بمعرفة الخطوط الأمامية للنظام. وف واقع الأمرء 
توجد الخطوط الأمامية لنظام التطبيق داخل منظمة توفير الخدمات» لكن هذا لا يكفي 
لتخطي منظمة توفير الخدمات والانتقال مباشرة إلى موظفي الخطوط الأمامية. وكمجال 
للعمل الإستراتيجي» تشكل ديناميكيات منظمة توفير الخدمات بصورة كبيرة الطريقة 
التي يتم من WIE‏ تنفيذ البرامج» ومن ضمنها اللموارد الموجهة نحو (أو التي يتم حجبها 
(Qs‏ برامج محددة. ويمكن أن يؤدي التفاوت في الأولويات والهياكل والعمليات ال مصاحبة 
لمنظمتين تعملان على البرنامج نفسه إلى تقديم البرنامج ولكن بطرق مختلفة تماما ga‏ 
الوصول في الأغلب على نتائج نهائية مؤثرة. 

وعلى الممستوى الأساسيء يمكن أن تتأثر جودة تقديم الخدمات با منظمة المعنية. فعلى 
سبيل JELI‏ تهتم مجموعة كبيرة من الأبحاث بالاختلافات في توفير الخدمات بين مزودي 
الخدمات العامة وغير الربحية والربحية التي تتولى تنفيذ البرامج نفسهاء في مجالات مثل 
التعليم وخدمات الصحة النفسية والعلاج من تعاطي المخدرات ورعاية المسنين". ومن 
النتائج الرئيسية التي توصلت إليها هذه الأبحاث أنه بينما تتسم جهات تقديم الخدمات 
الربحية بالمزيد من الكفاءة والفاعلية في رعاية المرضى والقيام بالأعمال المكتبيةء فإنها قد 
تعطي نتائج ضعيفة في عملية الجودة التي يصعب قياسها مثل جودة الرعاية. ولهذا 
الأمر أهميته إن وضعنا في الاعتبار مسئولية الشركات الربحية أمام المساهمين والحاجة إلى 
توضيح الجانب الربحي والأدائي» والتأكد من تحقيقها للأهداف المرسومة. 
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ووفقاً لتصوراتناء فلا يكفي نسبة الاختلافات في جودة الخدمات لقطاع ately‏ بل رها 
تقدم الشركات الربحية خدمات ذات جودة أعلى من جهات تقديم الخدمات غير الربحية 
أو العامة. ويمكن للمؤثرات الأخرى في مجال العمل الإستراتيجي التابع للمنظمة كالتمويل 
والاعتماد والاندماج بين الشركات والتدريب وحتى ثقافة المنظمة أن تقود المنظمات لتنفيذ 
البرامج بطرق مختلفة وبعضها ينسجم بدرجة أكثر (أو (JÍ‏ مع القيم العامة". 

من الناحية التحليلية تختلف أدوار منح التراخيص وتقديم الخدمات داخل نظام 
التطبيق. ومع US‏ قد تتولى ا منظمة نفسها تنفيذ تلك الأدوار سوياً. فمثلاً إذا نظرنا إلى 
برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً (HHF)‏ فسنجد أن هيئة الإسكان التابعة للولاية تؤدي 
دور منظمة منح التراخيص من خلال تصميم معايير التأهيل والاستحقاق للإسكان ووضع 
معايير التمويل. كما تؤدي ال منظمات غير الربحية المحلية دور مزودي الخدمات حيث 
تتعاقد مع هيئة تمويل الإسكان الحكومي للتدقيق في أهلية المتقدمين للإسكان. وللمساعدة 
في تلبية مطالب البرنامج عبر AISI‏ يوجد في مؤسسة الإسكان الحكومية موظفون مقيمون 
ينفذون الدور نفسه الذي تقوم به المنظمات غير الربحية حيث يفحصون المتقدمين للتأكد 
من استحقاقهم للتمويل. وف واقع الأمر» وفي بعض الحالات» تتحمل المنظمة الحكومية 
دور جهة منح التراخيص وتقديم الخدمات. ومن Ley «o3‏ تسمح تلك الأدوار للجهة المانحة 
للتراخيص بإدراك صعوبات التطبيق على أرض الواقع ومعرفة كيف أن قواعد وعمليات 
منح التراخيص ربما تعيق أو تسهل عملية تقديم الخدمات بنجاح. ويمكنها كذلك أن تقلل 
مما يشير إليه الباحثون بتضارب المعلومات حيث يكن أن تمتلك جهات تقديم الخدمات 
معلومات أكثر عن البرنامج من المنظمة المانحة للترخيص مما هنح الجهات الرائدة في 
تقديم الخدمات سلطة أكبر من المنظمة المانحة للترخيص في مفاوضات العقود أو في صياغة 
القواعد الإدارية ''. 

وكما يتضح من المناقشات السابقة. لا هكن القول إن الأدوار التي تؤديها المنظمات في 
عملية التطبيق GIS‏ صيغة واحدة أو محددة. بل هي متجددة وقابلة للتعديل sly‏ على 
المنطق الذي تكون ونشأ في مجال السياسة. ولذلكء كما أن مجال السياسة هو مجال للعمل 
الإستراتيجيء فإن المنظمات WIS‏ هي مجال للعمل الإستراتيجي حيث تمتلك كل منظمة 
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ديناميكيات الثقافة والسلطة والبنية الخاصة بها والتي تشكل القرارات المهمة المؤثرة في 


المنظمات بوصفها مجالات للعمل الإستراتيجي: 

يمكننا القول ob‏ المنظمات بمثابة مجال للعمل الإستراتيجي؛ أنها تمتلك برامج متعددة 
وأولويات تفرضها عمليات التطبيق Aled)‏ فنجد أن هذه البرامج والأولويات تتنافس فيما 
Lain‏ في الوقت والجهد والتركيز المخصص. فأي البرامج التي تحوز الأولوية؟ وما الموارد 
المخصصة للمهام الهامة؟ وأين يتمركز البرنامج داخل الهيكل الرسمي للمنظمة؟ وما حجم 
الإشراف المطلوب؟ تكون هذه الأسئلة المهمة غالباً موضوع التفاوض والنقاش بين الأطراف 
الفاعلة داخل وخارج المنظمة والأولويات التنظيمية. لذلك تدرك الجهات القانمة التي 
أثبتت فاعلية ونجاح منهجها مدى أهمية الأولويات والقيود التنظيمية» كما أنها تستطيع 
اجتياز هذه الحدود المصطنعة لإحداث التغيير المطلوب. 

وتعد yass‏ هذه القيود ذاتية داخل المنظمة. Mind‏ قد تتضارب أولويات واحتياجات 
مدير البرنامج لبرنامج بعينه مع الاحتياجات العامة التي يتصورها المدير التنفيذي للمنظمة. 
وقد يحمل الخبراء في العمل سلطة ST‏ لاتخاذ القرارات المتعلقة بالبرنامج» وخاصة إذا كانوا 
يتمتعون بمهارات مهمة وكان الطلب زائداً عليهم من المبادرات المتعددة داخل المنظمة. 
وبينما لا يدرج المخطط التنظيمي موظفي تقنية المعلومات على قمة التسلسل الهرمي في 
اتخاذ القرارء آخذاً بالاعتبار drool‏ الاعتماد على البنية التحتية لتقنية المعلومات ف Lås‏ 
البرنامج الحاليء إلا أنهم مسئولون بدرجة كبيرة عن عمليات التطبيق؛ فالبرامج تخضع للأطر 
الزمنية والمهارات sl)‏ نقص المهارة) مموظفي تقنية المعلومات. كما تتطلب إدارة التطبيق 
الفعالة البحث باحترافية عن المصادر التنظيمية liag AGUI‏ موضوع سنعود إليه لاحقاً 
في الجزء الثالث. 

وبالإضافة إلى القيود المفروضة داخلياً فالبيئة الخارجية تُشكل وتتحكم فيما يحدث 
داخل المنظمة. وتصف غالباً النظريات التنظيمية المنظمات il‏ نظم مفتوحة''. وبوصفها 
bs‏ تعمل اللنظمات على اللؤاءمة Seil‏ وخ المشاركية والمياكل التنظيمية والفقتية 
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لإنجاز المهام. وباعتبارها WIS‏ نظماً مفتوحة» تتطور ا منظمات وتتحسن من خلال الحصول 
على الموارد والمصادر اللازمة من البيئة. Go‏ سياق التطبيق» لا تكون الخيارات التي تتخذها 
المنظمات فيما يتعلق بالبرامج مقيدة بسبب الأفراد داخل المنظمة فحسب. ولكنها تتشكل 
كذلك بالكيانات داخل diy‏ المنظمة, وخاصة تلك الكيانات الذين تعتمد عليهم المنظمة 
للحصول على الموارد. وفي هذا الصدد. لا يوفر مجال السياسة الموارد الخاصة بالمنظمات 
فحسب» ولكن أيضاً التوقعات التي من خلالها تستطيع المنظمة اختيار الأنشطة. 


وا منظمات جزء لا يتجزأ من مجالات السياسة» وتؤثر الموارد والتشريعات Sling‏ 
التنسيق المتعلقة بمجال السياسة في المنظمات. وتنشأ بعض العوامل التي هكن أن تنسب 
إلى الأشخاص أو العمليات داخل المنظمة» من القيود التي تفرضها البيئة الخارجية. BB‏ 
تأملنا مثلاً إدارة بيروقراطية جداً داخل جامعتك» فقد dod‏ بعض القيود البيروقراطية عن 
القرارات التنفيذية الداخليةء لكن رها تنجم بعض أشكل الروتين الحكومي من اللوائح 
والتشريعات الخارجية» مثل التوجيهات الفيدرالية التي تشترط تقديم مستندات محددة 
للحصول على مساعدة مالية. ولكي تظل الجامعة مؤهلة لفرز الطلاب ال مستحقين للحصول 
على المساعدة الطلابية الاتحاديةء فلا بد أن تطلب من الطلاب تعبئة مجموعة من النماذج. 
ففي المنظمات التي تقل فيها القيود والتشريعات الحكومية» تطلب جهات التمويل في 
الغالب شروطاً مكتوبة وغير مكتوبة حول كيفية تنفيذ المنظمة لبرنامج معين. وبقدر 
اعتماد المنظمة بدرجة كبيرة على جهات التمويل للحصول على الموارد. فمن المحتمل أن 
تلتزم بالشروط حتى لو كان هذا الأمر يجعل عملية التطبيق أكثر تعقيداً أو أقل فعالية 
أكثر من غيرها. 

وبالنسبة لعملية التطبيق» قد تفرض التشريعات والتعليمات التي GE‏ من أعلى الهرم 
من القمة للقاعدة أو قوانين المؤسسة طريقة محددة على منظمات التطبيق لتنفيذ البرنامج 
أو المبادرة. وقد تعتمد هذه التشريعات على الجدوى السياسية أو قد تهدف إلى تعزيز 
ا لمحاسبة والمسئولية العامة أكثر من اعتمادها على فعالية البرنامج. لكن قد يكون لعدد 
مختلف من العاملين في مجال السياسة. سواء كان القطاع الحكومي el‏ الخاص؛ تطلعات 
ورؤى متعارضة لتطبيق سياسة أو برنامج بعينه. وقد اقترح عابلا الاجتماع جيفري وبفيفر 


y‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


وجيرالد سالانكيك في كتاب وضعاه بعنوان "المراقبة الخارجية للمنظمات"» أن تسعى 
المنظمات لتلبية متطلبات الكيانات التي يعتمدون عليها للحصول على الموارد ا مشار إليها 
باسم النظرية القائمة على الموارد '. ومن ثم» وبدلاً من اتخاذ القرارات المتعلقة بالبرنامج 
بناء على الشواهد التجريبية أو حتى الفرص العشوائيةء قد تختار الجهات التنظيمية 
التدخلات التي تفضلها وتقدرها جهات التمويل الأولية. وهذا أمر شائع وملحوظ في 
التطبيق. فنجد أن لجهات التمويل تأثيراً كبيراً في طريقة تنفيذ المنظمة للبرنامج. حتى لو 
م تطلب تطبيق ممارسة خاصة» فسنجد أن لخياراتها المفضلة والمعلنة تأثيراً في ا منظمات 
التي تعتمد عليها للحصول على الموارد المهمة:» بيد أن تأثير جهات التمويل ليس تأثيراً 
Listas‏ فجهات التمويل التي توفر قدراً أكبر من الموارد الضرورية تتمتع بقدر أكبر من 
التأثير. ويمكن النظر إلى مصادر التمويل الجديرة بالاعتماد عليها بأنها أكثر قيمة مثل المنح 
الحكومية التي يتم تجديدها عاماً بعد عام. 

وبالإضافة إلى موارد التمويلء تحتاج ا منظمة لإضفاء الصبغة القانونية والشرعية عليها. 
لذا فقد تتبنى المنظمة ممارسات محددة ليس بسبب اللوائح أو متطلبات التمويل أو 
بسبب الأدلة dala!‏ على الفعاليةء بل لكي تبدو المؤسسة قانونية. وكما أوضحنا سلفاً 
في الفصل IW‏ من الممكن أن تتسبب الضغوط لإضفاء الصبغة القانونية والشرعية 
على المنظمة العاملة في dig‏ جغرافية مشابهة أو digs‏ سياسية معينة في تبنيها واعتمادها 
ممارسات مماثلة. وتحت ظروف يشوبها الغموضء قد Sled‏ المنظمات على وجه الخصوص 
ممارسات المنظمات الأخرى في المجال والتي تبدو "فعالة"'. وهذا الأمر يوضح سبب 
تشابه برامج المنظمات المختلفة العاملة في مجال السياسة فيما بينهاء حتى لو كان النموذج 
الأساسي المستخدم للبرنامج لا يبدو أكثر فاعلية أو كفاءة. وتشير هذه الرؤية إلى أن إدراك 
ديناميكيات التطبيق لا يتطلب النظر إلى مصادر التمويل فحسب» بل يتطلب أيضاً النظر 
إلى المنظمات الأخرى التي تقدم برامج أو خدمات مماثلة في مجال السياسة. 

وما كانت المنظمات تمثل مجالاً من مجالات العمل الإستراتيجي» فإنها لا تنسجم بسهولة 
مع توقعات ومتطلبات بيئتها الخارجية. فإذا أرادت ال منظمات أن تكون ناجحةء فعليها 
مراقبة الظروف الممتغيرة والاستجابة لها بصورة إستراتيجية. وقد يكون مر بك مثال الضفدع 
المسلوق الذي يقول بأننا إذا وضعنا ضفدعاً في sleg‏ من اماء «JR‏ فسيشعر بدرجة 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة WV‏ 


الباب الثاني 


الحرارة العالية على الفور ويقفز من الوعاء. أما إذا وضعناً الضفاع في sleg‏ من sbl‏ 
الفاتر ورفعنا درجة الحرارة ببطء» فلن يقفز الضفدع من الماء. بل سيتكيف مع درجات 
الحرارة ال مرتفعة حتى ينضج في نهاية المطاف! ويستخدم هذا المثل لوصف dole‏ المنظمات 
للاستجابة بصورة إستراتيجية للبيئات المتغيرة وبوتيرة aso pw‏ فإذا تكيفت المنظمات 
ببساطة وانسجمت مع التغيرات في البيئة دون تقييم لحالتها الحاليةء "فستنضج" في النهاية 
كما هو الحال مع الضفدع المسلوق. وبقدر توافق البرنامج داخل المنظمة مع طريقة سير 
الأمور بدون إجراء مناقشة إستراتيجية للتغيرات التي تؤدي إلى التحسنء فقد هر البرنامج 
بمراحل إنضاج الضفدع المسلوق. وسننتقل في الجزء التالي لوصف تكوين البرنامج الرئيسي 
(والمحتمل أن يكون جاهزاً) على مستوى المنظمة. 


تحليل دمج البرنامج الرئيسي: 

كما ذكرنا في مستهل هذا الفصلء فنحن معنيون بالمنظمات بالقدر الذي تسهم به في 
تكامل وأداء البرنامج الرئيسي المرتبط بمشكلات السياسة العامة الكبرى. وعلى مستوى 
المنظمة» يتم تشكيل هذا البرنامج الرئيسي من خلال القواعد والعمليات التي تمت صياغتها 
في كل من جهات منح التراخيص ومقدمي الخدمات بشكل مقصود أو غير مقصود. Jab‏ معنا 
Jia‏ المساعدة الطبية التي يتلقاها المؤهلون WY‏ في ولاية ما. فبينما يتم تقييم سياسات 
المساعدة الطبية والدعم الطبي في الولايات بناء على مرونة أنظمة متطلبات استحقاق هذه 
المساعدات؛ وجدت دراسة حديثة أجريت في ولاية ويسكونسن أن العمليات الإدارية تؤثر 
بدرجة كبيرة في عملية تسجيل المستفيدين المستحقين في الرعاية الصحية". فالتغير الذي 
طرأ على نظام إعداد المساعدة الطبية في ولاية ويسكونسن والذي يطلب من المستفيدين 
توثيق أوضاعهم الوظيفية باستخدام نموذج ورقي لاستكماله والتوقيع عليه بمعرفة رئيس 
العمل ثم إرساله بالبريد إلى مركز التحقق في الجهات الأخرى؛ أدى إلى انخفاض في نسبة 
تسجيل الأطفال في المساعدات الطبية بنسبة * Y‏ وانخفاض في نسبة تسجيل الآباء نسبة 
1 ف “ANYI‏ وعندما تحولت عملية التسجيل في ولاية ويسكونسن إلى عملية AGB‏ 
على التكنولوجيا والتي تضع العبء الإداري على عاتق المنظمة المانحة للتراخيص بدلاً من 
المستفيدء ازداد عدد المستفيدين المستحقين المسجلين في البرنامج بدرجة كبيرة. 


۸ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


bs‏ يكن إحداث التغيير في عملية ال مساعدات الطبية في ولاية ويسكونسن hlig‏ قرار 
تشريعي رسمي تم اتخاذه على مستوى مجال السياسة» كما م يسهم ال موظفون العاملون 
في الخطوط الأمامية للقيادة في حدوث هذا التغيير وهم الموظفون الذين يقومون بفرز 
طالبي الحصول على الممساعدات الطبية بشكل يومي. بل من المؤكد أن ردود الأفعال من 
كل من مجال السياسة والخطوط الأمامية للقيادة أسهمت في وصف المشكلة وف اعتماد 
الحلول في النهاية. وعلى أي le‏ فمنظمة منح التراخيص في هذه الحالة - وهي هيئة 
المساعدة الطبية في الولاية هي التي أحدثت التغييرات في البرامج مما أثر بدرجة كبيرة في 
نتائج التطبيق في برنامج ولاية ويسكونسن. وسوف نستعرض في الأجزاء التالية طريقة 
تكوين البرامج بوجه عام على مستوى المنظمة. 
إعداد الخيارات الفاعلة والقابلة للتطبيق: 

وفقاً Ub‏ أوردته أبحاث تطبيق السياسة من القمة للقاعدةء تتأصل فكرة تغيير البرنامج 
في التشريع Mol‏ ومن ثم إسنادها للمنظمة للتنفيذ. وف حقيقة الأمر, نادراً ما يحدث تغيير 
البرنامج بهذه الطريقة» ففي كثير من الأحيان تنبثق فكرة برنامج المنظمة القائمة - سواء 
كانت منظمة منح التراخيص أم منظمة تقديم الخدمات - من خلال دمج السلطة السياسية 
اللازمة وا مموارد والمشاركينء وكل هذه العناصر موجودة في مجال السياسة. وبهذه الطريقة 
ننظر للمنظمات في التطبيق بوصفها جهات دمج وليست جهات تنفيذية. 

وقد تتحرك المنظمة أحياناً SUSY‏ الإجراءات sky‏ على القوانين التي تم سنها بالفعل أو 
قرارات الجهات التنفيذية. وأوضح مثال على ذلك برنامج دعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً؛ 
إذ يتولى التشريع الفيدراليء مقترناً بدعوة لعرض مقترحات من وزارة الخزانة الأمريكية, 
حشد هيئات تمويل المساكن الحكومية المؤهلة لطلب تمويل للبرنامج. ومع EUS‏ فالقرارات 
ا متعلقة بمجال البرنامج القائم متضمناً مواصفات تقنيات البرنامج وا مجموعة ا مستهدفة, 
ثركت للهيئة الحكومية لتتولى تطويرها ضمن التوجيهات الفيدرالية. 

في حين لا نجد هذا الحافز في أوقات أخرىء ففي مثال نظام تقييم وتحسين الجودة 
(QRS)‏ تتزايد الضغوط التي تفرضها البيئة الخارجية التي تتكون نتيجة لاعتماد العديد 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة T"‏ 


الباب الثاني 


من الولايات البرنامج التنظيمي التطوعي. كما أن قادة مجال السياسة والمؤسسات القائمة 
يقومون بجمع الموارد لاستكشاف فعالية البرنامج من خلال المبادرات الأولية التي تنفذها 
منظمات تقديم الخدمات. وكلما زاد الالتزام بالبرنامج» يتم تعديل البرنامج ووضعه تحت 
إشراف المنظمة المانحة للتراخيص وهي مكتب التعليم ا مبكر للأطفال في إدارة التعليم في 
ولاية مينيسوتا. 

ويتم إنشاء معظم البرامج بوجه عام داخل المنظمات القائمة. فبالنسبة للبرامج العامة, 
لا بد أن يعمل صانعو القرار في إطار حدود السياسات والقرارات الرسمية في مجال ما. وعلى 
أي le‏ وكما أوضحنا سلفاً في الفصل الثالث. تكون القوانين واللوائح الرسمية من ا مؤثرات 
التي تؤثر في اتخاذ القرار على مستوى المنظمة. وتشتمل ال مؤثرات الأخرى على بيئة السوق 
التي تقع فيها المنظمة» وكذلك على مشروعية هذه التأثيرات الموجهة للمساهمين المهتمين؛ 
إذ تشتمل هذه التأثيرات على المعتقدات والقيم التي تشكل الثقافة الداخلية للمنظمة. 

وتواجه ال منظمات ما يطلق عليه باحثو الإدارة الإستراتيجية اسم مشكلة الأعمال الحرة 
عند استكشاف فعالية البرنامج في محيطه c‏ ويتخذ المديرون القرارات لتوسيع قدرة نطاق 
السوق والبرامج القائمة للمنظمة أو الحفاظ dade‏ ومن ثم تخضع الأفكار الجديدة للبرنامج 
للتعديل لكي تناسب قدرة البرنامج الحالي والسوق اللمستهدف أو قد تتخذ المنظمة قراراً 
بتوسيع نطاق قدرة السوق والبرنامج الحالي. ويمكن أن تؤدي مؤشرات السوقء مثل 
ربحية الأسواق الجديدة والطلب المحتمل على التقنيات الجديدةء دوراً loge‏ في اتخاذ هذا 
القرار. ومع ذلكء فاتخاذ القرارات على مستوى المنظمة يعتمد على قابلية التطبيق وعلى 
مشروعية القرار وتطبيقه. وتقرر المنظمات أحياناً الدخول في أسواق Bude‏ أو تصميم 
برنامج بطريقة محددة ليس لأنه يدر ربحاً كبيراً فقط ولكنه يحاي ال ممارسات المشروعة في 
ا منظمات الأخرى ضمن مجال السياسة. ويمكن أن يكون لدى بعض المنظمات ثقافة عدم 
المجازفة مما يدعوها للتمسك بالوضع القائم» في حين تكون منظمات أخرى أكثر انفتاحاً 
على الأفكار الجديدة حتى olg‏ فشلت الأفكار في تحقيق مبتغاها. ومن ثم فاطمنظمة التي 
تطبق البرنامج نفسه بالطريقة نفسها على مدار عشرين عاماً قد تواجه صعوبة في تغيير 
الإستراتيجيات. ولا يعني ذلك عدم إمكانية تقديم أفكار جديدة أو مجالات جديدة داخل 


Yes‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


المنظمة: وما كانت ا منظمة مجالاً من مجالات العمل الإستراتيجي» وجب تغيير ديناميكيات 
السلطة والثقافة لدعم المسعى الجديد. وغالباً ما يتطلب ذلك مهارة اجتماعية من جانب 
القائمين على التطبيق, وتلك النقطة سنعود إليها لاحقاً في الفصل الثامن. 


التعرف على المنطق الحاكم لمسألة التغيير: 

يعد وضع الخيارات الفعالة مجرد مكون من مكونات البرامج التي يتعين تحديدها. 
فيجب تفعيل البرامج بالطريقة التي تربط المدخلات والمخرجات معاً وصولاً للنتائج» وهذا 
ما نصفه هنا باسم التغير المنشود في المجموعة المستهدفة. وتعمل المنظمات في وحدة 
متكاملة تدمج هذه العملية» حيث تجمع بين أفكار وسلطة مجال السياسة للوصول إلى 
ا ممارسات الفعالة مقترنة بالقدرات التنظيمية الحالية بهدف إنشاء البرنامج. ومن خلال 
وجهة نظر منطقيةء تختار ا منظمة التدخل الذي يناسب المشكلة بشكل أفضل والذي 
أثبت أنه أكثر فعالية في تحقيق النتائج المرجوة لدى المجموعة ال مستهدفة. وفي منظمات 
منح التراخيص وتقديم الخدمات le WE‏ يحضر المديرون ورش العمل والتدريب وفعاليات 
التواصل حيث يتعرفون على نماذج وطرق حديثة لتحسين النتائج لمجموعاتهم المستهدفة. 
ويشترك بعض المديرين المخضرمين في منشورات المهنة أو القوائم البريدية الإلكترونية التي 
تنشر نتائج الأبحاث والدراسات حول الممارسات القائمة على الشواهد في مجال برنامجهم. 
حتى إنهم قد يوظفون استشارياً لإجراء تقييم للبرنامج وتحديد آليات محددة يمكن 
تحسينها لكي تؤدي إلى نتائج أفضل. لكن كيف يتخذ المدير في النهاية القرار الذي يتعلق 
باعتماد أو تغيير التدخل داخل المنظمة؟ 

وفي كل الأحوالء Sle‏ القرار بالقيود وا معوقات التي تعمل في مجال العمل الإستراتيجي 
والإمكانات الداخلية للمنظمة كما يتأثر بفاعلية التدخل ow‏ المجموعة المستهدفة. فعلى 
سبيل «JULI‏ قد يحضر التدريب ال مسؤولون من مدرسة محلية داخل المدينة حيث يتعرفون 
على النموذج الجديد لتدريس مهارات القراءة لأطفال الروضة الذي أثبت في الدراسات 
التجريبية السابقة أنه يزيد من مهارة القراءة لدى أطفال الروضة. وقد يقوم tbl‏ المتمرس 
بإجراء الأبحاث الإضافية للتأكد من كون هذا النموذج هو "الأفضل" وقد يدعو مجموعات 
من الخبراء الفنيين بمناقشة مزايا وعيوب هذا النموذج. ومع GUS‏ فإذا كنت تتمتع بخبرة 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة "m‏ 


الباب الثاني 


في اتخاذ القرار مع إدارات المدارس المحلية والبيئة المحيطة بالمنطقة اممدرسيةء قد يكون 
ردك "إنه أمر سياسي". وكلا الإجابتين مناسب إلى حد ماء لكنها تتسم أيضاً بقصر النظر. 


فمن dae‏ يحتاج المديرون للتأكد Gl‏ النموذج الجديد لا ينتهك أية قواعد أو لوائح 
تتعلق بتدريس القراءة على المستوى الحكومي والوطني. ues‏ الرغم من أن السياسات 
الرسمية المتعلقة بتعليم القراءة قد تضع متطلبات محددة خاصة بالمناهج والتي قد تحتاج 
إلى إجراء تعديلات بسيطة على النموذج "ELI"‏ إلا أنه ليس وارداً أن تكون تلك المتطلبات 
dole‏ لدرجة أنها تلغي تماماً اعتماد النموذج. ومع «US‏ يتعين على المديرين دراسة مقدرة 
مدارسهم المحلية وإمكاناتهم في دمج النموذج الجديد في برامجهم القائمة لتعليم القراءة. 
وبالمنطق نفسه» ونظراً لأن البرامج تنفذ عملياً داخل المنظمة أو المنظمات فقد تعمد 
المنظمة إلى خلق تدخلات تتناسب مع إمكاناتها وقدراتها الحالية أو قد ترغب في توسيع 
قدراتها الحالية في المستقبل. وتشتمل الإمكانات على توافر الموارد والعاملين وعلى الرغبة 
ومهارة العاملين على البرنامج متضمناً ذلك موظفي الخطوط الأمامية القيادة وقدرتهم على 
دمج النموذج الجديد. ومن خلال مثال المدرسة السابقء لا بد من توافر التمويل الكافي 
والدعم الفني وكذلك القدرة على إقناع المعلمين بالنموذج سعياً لدمج النموذج بنجاح. 

وتتمتع تقنيات البرامج ALA!‏ للتقنيات ا مستخدمة داخل المنظمة باحتمالية اندماجها 
بشكل أكبر وفعال. ولا يعني هذا أن هذه البرامج سوف تؤدي بالضرورة إلى نتائج أفضل 
لدى المجموعة المستهدفةء بل يعني ببساطة أنها تتمتع باحتمال أكبر لتنفيذها بسبب 
استثمار موارد المنظمة. في حين يبدو هذا الأمر مثبطاً من منظور الابتكار, إلا أن للأسباب 
المعروضة أهميتهاء فا منظمات تعتمد في كثير من الأحيان على المسارء فبمجرد وجود 
السلطة وال موارد والشرعية وقبول البرنامج الجديد. ستكون هناك تكاليف إضافية لإدخال 
شيء جديد. ولا يعني ذلك عدم إمكانية حدوث تحسينات للبرنامج التي ستؤدي إلى نتائج 
أكثر فعالية. وسنتناول في الجزء الثالث دراسة إستراتيجية حول إعادة تصميم التطبيق 
الذي يمكن بدوره أن يزيد من التغير السلوكي لدى المجموعة المستهدفة وفي الوقت نفسه 
الاعتراف بالقيود والفرص الحالية وتعزيزها داخل مجالات العمل الإستراتيجي متضمناً ذلك 
الفرص والقيود الموجودة على مستوى المنظمة. 
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نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


-ál يۆ الأنة‎ m 


تعريفها هي عبارة عن كيانات تأسست بشكل رسمي للقيام بأعمال التنسيق. ومن خلال 
الهياكل التنظيمية الرسمية وغير dies aJ]‏ تقدم ا منظمات آليات لتنسيق العمل المشترك 
لتحقيق الأهداف المشتركة. ويوضح الشكل )1-0( نظرة dole‏ حول الوسائل المختلفة 
التي توظفها ا منظمات لتنسيق أنشطة التطبيق» بدءاً بالسلطة الهرمية المرتبطة بالهيكل 
والتصميم التنظيمي الرسمي seilg‏ بتطابق الهدف المرتبط بالثقافة الداخلية للمنظمة. 
شكل )3-0( 
سلسلة التنسيق الخاصة بأنشطة التطبيق داخل ال منظمات 
المسئولية الهرمية القواعد والإجراءات أهداف الأداء تطابق الهدف 


و 


الإشراف الالتزام القانوني SBI‏ والجزاءات الثقة والتبادل 


التراكيب الرسمية إضفاء الطابع الرسمي الثقافة الداخلية 





وعلى النقيض يمكن تنسيق أنشطة التطبيق من خلال الهيكلة الرسمية للمنظمة. فعلى 
سبيل ال مثال» ومن خلال تخصيص البرنامج داخل إدارة معينةء يصبح رئيس القسم مسئولاً 
عن ضمان تنفيذ الأنشطة. ويمكن أن تؤثر جهات الإشراف المتعددة بين رئيس القسم 
وموظفي خط القيادة القانمين بتنفيذ البرنامج على سهولة عملية التنسيق. فالقائمون على 
البرنامج الذي GLAY easy‏ جهات مختلفة ويعمل في نطاق واحدء قد يواجهون صعوبة 
في عملية التواصل وطرح أفكارهم وتصوراتهم. 

ويمكن أن يتحقق التنسيق من خلال إضفاء الطابع الرسمي أو مدى التزام ا منظمة 
باللوائح أو الإجراءات المتبعة التي يتم استخدامها عند اتخاذ القرارات. وبدلاً من الاعتماد 
على البناء الوظيفي للمنظمة لتنسيق cell‏ يمكن تحديد العمليات ا مكتوبة التي تضع 
حدود قرارات تنفيذ مهمة محددة. ورما هنح هذا الأمر مديري البرنامج المزيد من السلطة 
والصلاحية لتصميم البرنامج حال قدرتهم على ابتكار أو اعتماد برامج لا تمثل انتهاكاً للقواعد 
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القائمة. وهناك فرق كبر بين وجود اللوائح والتعليمات ومدى التزام الموظفين بها عند 
اتخاذ القرارات. led‏ يرتبط وجود اللوائح والتعليمات بالروتين الحكومي الذي لا داعي J‏ 


علاوة على ذلك» هناك طريقة أخرى للتنسيق وهي من خلال الإدارة وقياس الأداء. فقد 
أوضح كل من ديفيد أوسبورن وتيد جابلير في كتابهم بعنوان "إعادة صياغة دور الحكومات: 
كيف تقوم روح المبادرات التنظيمية بإعادة تشكيل القطاع العام" كيف يكن للبيروقراطية 
الحكومية أن تكون أكثر كفاءة من خلال جعل ال منظمات مسئولة عن النتائج". ويمكن 
تعريف قياس الأداء على أنه "مؤشرات موضوعية وكمية للجوانب المتنوعة أو لأداء البرامج 
أو الهيئات العامة"". فيمكن تقييم هيئة العاملين با منظمة وتقديم الحوافز لهم cls‏ على 
مدى تحقيق أعمالهم للأداء الممستهدف لبرنامج معين بدلاً من تقييمهم بناء على الالتزام 
بالقواعد والإجراءات الرسمية. ومن خلال كون العاملين مسئولين عن النتائج وعن مدى 
ملاءمة أهداف الأداءء تكون المنظمة قد منحتهم المزيد من السلطة والصلاحية المتعلقة 


dels‏ بينما تساعد التراكيب الرسمية والقواعد المكتوبة وأهداف الأداء على تسهيل 
عملية التنسيق» إلا أننا نعد الهيكلة غير الرسمية للمنظمة عنصراً هاماً با مثل. وأشار 
الباحثون إلى أن تطابق الهدف المنشود بين العاملين وأصحاب العمل يمكن أن يحل محل 
البناء والإجراءات dpa a JI‏ ويصف بعض الباحثين ذلك بأنه الشكل الجماعي للتنظيم 
حيث تحفز ثقافة ا منظمة العاملين للتعاون نحو هدف مشترك حتى لو كانت مقاييس الأداء 
غير واضحة. ويمكن إنشاء وخلق هذه الثقافة من خلال اختلاط واندماج الموظفين المعينين 
حديثاً أو اختيار العاملين الذي يشتركون في الدوافع نفسها والحوافز المشتركة وحثهم على 
الانضمام للمنظمة. وأكد باحثو الإدارة العامة أهمية هذا النوع من الحوافز التي ينبغي 
توفرها ف المنظمات العامة والربحية حيث يحيط الغموض WE‏ أهداف الأداء“. 


وبالنسبة لتطبيق البرامج» فالمنهج العقلاني واطنهج المنطقي يحددان نظام التنسيق 
الأنسب لخصائص تقنية البرامج المتاحة وفقاً لمنظور التوافق'". ووفقاً لهذا التصور, ينبغي 
أن يتناسب نوع slo‏ التنسيق المحدد مع غموض المهمة وأن يتناسب من ثم مع كمية 
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التفاعل والتواصل الموجه وكذلك الأفكار المتبادلة أثناء تنفيذ المهمة. وبوجه «ele‏ إذا انخفض 
مستوى الغموض الذي يكتنف المهمة» فيمكن "برمجة المهمة مسبقاً" من خلال استخدام 
القواعد والإجراءات الرسمية لاستكمال التنسيق". وكلما olj‏ الغموضء كان الإشراف الهرمي 
ضرورياً للسماح باستقصاء ردود الأفعال حيال التحسينات أو التغييرات اللازمة أثناء تنفيذ 
المهمة. وأخيراً عندما يكتنف الممهمة أو العمليات ال مناسبة لتحقيق النتائج اممرجوة غموض 
el‏ يمكن التنسيق بين العاملين من خلال الالتزام بأهداف أو نتائج الأداء. 

وبينما تعد تقنية البرامج ذات أهمية لقيادة نظام التنسيق نظرياً إلا أننا عملياً نجد أن 
المنظمات تكون مقيدة Jlag‏ العمل الإستراتيجي. فطريقة تنسيق المنظمات لأنشطة البرامج 
هي وظيفة لا تتعلق بنوع البرنامج فحسب» ولكن أيضاً بالتوجيهات المذكورة في القوانين 
واللوائح سواء المتعلقة با محاسبة أو بالتشريعات القانونية وكذلك الثقافة الداخلية. وبدلاً 
من أن يوجد بالمنظمة نظام واحد لتنسيق البرنامج» نجد أن معظم البرامج تخضع لجميع 
الأماط الأربعة من أنظمة التنسيق بدرجة ما: الأوامر والإجراءات الرسمية والمتطلبات 
القانونية للرقابة الدممقراطية وتوقعات المساهمين المتعلقة بالاستجابة وا معايير المهنية. 
ds‏ القطاع العام تشير الباحثة باربارا رومزيك إلى ذلك باسم شبكة المساءلة التي يجب أن 
يجتازها مديرو العموم عند تنفيذ البرامج العامة". 


ويوضح هذا النقاش أن البرنامج الرئيسي يتشكل بشكل جوهري من خلال المنظمات 
المشاركة في التطبيق. فتحسين التطبيق يتطلب إدراك الظروف الموجودة على مستوى 
ا منظمة ومدى تأثير تلك الظروف في فعالية التطبيق والتنسيق داخل ال منظمة. سنتناول في 
الجزء (JUI‏ بعض الأدوات العملية لتقييم التطبيق على مستوى المنظمة. 


تطبيق التحليل التزذ لتنظيمي: 

بخلاف مجال السياسة ومستويات الخطوط الأمامية لنظام التطبيق» حيث نرسم 
منطقة جديدة نسبياً هناك العديد من الأدوات لتحليل الجوانب المختلفة للمنظمات 
وإستراتيجيات المنظمة. وبدلاً من عرض قائمة طويلة من الأدوات» نركز هنا على الأدوات 
امفيدة في سياق تطبيق السياسة أو البرامج. فبالنسبة للتطبيق» يكمن الغرض من التحليل 
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على مستوى المنظمة في قياس التناسب بين البرنامج والمنظمة وتحديد كيف تساعد الظروف 
على مستوى ال منظمة على تنفيذ التطبيق أو تقييده. وكما أشرناء فالدور الأولي للمنظمات 
في عملية التطبيق يكمن في دمج الأفكار والسلطة من مجال السياسة مع المشاركين واموارد 
والتقنيات. وتؤدي كل من منظمات منح التراخيص وتقديم الخدمات هذه الوظيفة 
المتكاملة. وسنستعرض في هذا الجزء مجموعتين من الأدوات للمساعدة في فهم هذه 
العوامل على المستوى التنظيمي للتحليل وهما: خريطة سير البرنامج والتدقيق في تكامل 
برنامج المنظمة. 


تحليل مخطط سير البرنامج: 

يهدف تحليل مخطط سير البرنامج» وهو Bl]‏ تم استعارتها من إدارة التصميم والعمليات 
في القطاع old!‏ إلى المساعدة في فهم العمليات التكنولوجية". ويتطلب التحليل في كثير 
من الأحيان إشراك الآخرين في قياس LAS‏ تطبيق البرنامج على أرض الواقع في المنظمة. 
وما كانت المنظمة بمثابة مستودع نوايا وفهم وإدراك المجموعة,. فإنه من المفيد أن يتم 
إشراك الآخرين في إجراء التحليل مع المنظمات الأخرى. ومع US‏ يمكن أن يستخدم الفرد 
بنفسه التعليمات خطوة تلو أخرى كما هو موضح في الملحق رقم ج. وبلا كانت عمليات 
البرنامج تسير بشكل متسلسل» فمن ال مفيد في أغلب الأحيان البدء من خلال وضع رسوم 
نظرية توضح الخطوات والتسلسلات الواردة في البرنامج الرئيسيء ويمكن اعتبار ذلك بمثابة 
أداة قياس لإدارة البرنامج» ويمكن صياغتها بطرق متنوعة لتوضيح كثافة التطبيق ومدة 
التفاعلات ونقاط الإحالة للخدمات الخارجية. ويمكن أن تصور الأنشطة في إحدى منظمات 
تقديم الخدمات أو توضح الأنشطة الرئيسية المنفذة عبر منظمات أو أماكن متعددةء والتي 
يجب تنسيقها لتفعيل التقنية العامة للبرنامج. ويمكن استخدامها في إدارة وتنقيح البرنامج 
وكذلك بناء تصور مشترك وتحقيق كفاءة شاملة بين أعضاء فريق البرنامج. 

ويوضح الشكل رقم (Y-0)‏ الرسم البياني لمخطط سير البرنامج للأنشطة والتسلسل في 
حالة نظام تقييم وتحسين الجودة. وقيم هذا الرسم البياني مستمدة من اللقاءات التي 
تمت مع موظفي خط القيادة الأمامي في منظمة تقديم الخدمات» كما أنه يساعد في تحديد 
OUI‏ الذي LAs‏ فيه العقبات والتحديات ال محتملة في تنسيق الأنشطة. ويركز البرنامج 
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الرئيسي على إشراك Ske‏ تقديم التعليم في مرحلة الطفولة المبكرة وهي المراكز ودور 
الرعاية الأسرية في عملية القياس التطوعي لجودة التعليم. ولكن المخطط لا يأخذ بالاعتبار 
مجموعة مستهدفة على جانب كبير من الأهمية ألا وهي الآباء الذين يتخذون القرارات 
المتعلقة بأماكن التعليم المبكر لأطفالهم. وبدلاً من AUS‏ يوضح هذا ا مخطط أنشطة 
الخطوط الأمامية للمنظمة والتي تركز على المشاركة والتسجيل والقياس والدعم العلاجي 
ممقدمي خدمات الطفولة المبكرة. ولكونه برنامجاً تطوعياً عمد أخصائيو الخدمات إلى تطوير 
مجموعة من الأساليب لإشراك المشاركين المحتملين في محاولة لزيادة معدلات الاستفادة '. 
فأقاموا المحاضرات التدريبية ووجهوا المشاركين المحتملين إما من خلال التسجيل أو من 
خلال مبادرة الدعم العلاجي "بناء الجودة". ويحصل مزودو الخدمات الذين يختارون هذا 
الخيار على الدعم من مدربي الجودة ويحصلون على الدعم المتواضع فيما يتعلق بالمواد 
ومصاريف التدريب» وكذلك يحصلون على الاستشارة من منسقي التطوير المهني Bak‏ ستة 
أشهر قبل الانخراط الفعلي في عملية تحسين وتقييم الجودة. ويفضل موظفو الخطوط 
الأمامية مسار بناء الجودة لأنه يتيح لهم العمل بصورة مكثفة مع مزودي الخدمات. ومن 
خلال جلسات التدريب هكنهم تعديل التدخلات مع اقتراح إحداث تغييرات في البيئات 
المادية وطرق التطوير المناسبة للتفاعل مع الأطفال'". وعندما يسجل مزودو الخدمات 
eid‏ تقييمهم في البرنامج» يصرحون بمستوى التقييم المطلوب ويستكملون حزمة وثائق 
الجودة الموحدة التي توضح ال معايير اللازمة لتحقيق كل مستوى من خلال أربعة أوجه هي: 
الصحة البدنية والرفاهيةء والتدريس والعلاقات» وتقييم Lab!‏ وتدريب ال معلم. وسيكون 
لأماط محددة من المنظمات - كمراكز رعاية الطفل التي ترغب في الحصول على BYE‏ أو 
أربعة نجوم في التقييم - جهات مستقلة لتقييم المنشئة كمركز الجامعة للتطوير والتعليم 
المبكر. ويتم إجراء التقييم الفعلي للمنظمة ليس من خلال موظفي الخطوط الأمامية 
dobre)‏ ولكن من خلال المديرين في منظمات أخرى غير ربحية ومراكز التوعية برعاية 
abl‏ ومن ثم يتم اعتمادها بمعرفة ptt!‏ الحكومي. وعند استكمال eui]‏ يتم إبلاغ 
ا مدرب المختص بذلك. فإذا لم تحصل dt Aubl‏ على تقييم أربعة نجوم» فيمكنهم الاستمرار 
في الاستفادة من ال مدرب باعتباره مصدراً لتحسين الجودةء WIS‏ بإمكانهم الحصول على 
موارد التحسين الإضافية المتواضعة لمساعدتهم على الحصول على التدريب أو مواد إضافية. 
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شكل )0-¥( 
خريطة سير عمل برنامج تحسين وتقييم الجودة 


مجموعتين Qua‏ إذا ارادت المنظمة تعزيز قدراتها 

















= بناء الجودة لمدة ستة اشهر 
التدريب تحت ELÉ‏ المدرب 500 دولار 
3 - 1- التقويم للمصادر والتدريب التطوير المهني 
جلسة اعلا duni‏ )15 كانت المتظمة حاصلة على ترخيصس 





2 الاتفاقية 
b‏ 2 
-الشهادة 3 ماظنو Las‏ = 
-انشطة التوعية لها a a‏ مركز ميئيسوبًا لتطوير 
-التطوير المهنم TOS.‏ السجل المهني 
-الاحالات . التطوير ال المهني 


التسجيل في توعية الاباع إذا كان التقييم أقل من 4 تجوم 


| اذا كانت المنظمة مستعدة | من خلال "حزمة توثيق الجودة" 
-1000 دولار للتطوير 


التعرف على درج MAD‏ 






































Getu 30) تدريب‎ - 

















| - المصادر )12 ساعد من الدعم (ceil‏ 


is aad 53 "a "n 5‏ 
يتم مراجعة eii‏ الحزمة من كل لي تقوم 018 بالتقييم وتشر 
موظفين توعية الطفل ae‏ 


إذا كان التقييم 4 أو 5 


ويشير هذا المخطط إلى بعض القضايا المهمة في عملية التطبيق التنظيمي لهذا البرنامج. 
والأهم من LUS‏ أنه يوضح أن منطق البرنامج لا يركز دائماً على الآباء ا مشاركين» وهذا الأمر 
يبدو من نقاط القصور الرئيسية في التطبيق. ويمكن LW‏ اعتبار عوامل كثيرة عند اختيار 
رعاية أطفالهم مثل: ملاءمة العمل أو دار الرعاية وتفاصيل التكلفة وتفاصيل السداد 
وكذلك الجودة. ويقوم برنامج تحسين وتقييم الجودة على مفهوم أن الوالدين يرغبان في 
الحصول على معلومات موضوعية حول جودة WISE!‏ لمساعدتهما في اختيار مكان التعليم 
ا مناسب في مرحلة الطفولة المبكرة. ويوضح مخطط سير عمل البرنامج مسألة تجاهل 
التفاعل مع المجموعة المستهدفة من الآباء في عملية تقييم جودة التعليم المستخدمة على 
نطاق الولايات. وطعالجة هذا الخلل» قامت منظمة غير ربحية مدعومة بتمويل خاص 
بالتعاون مع شركة تسويق لإطلاق حملة إعلانات رقمية تركز على الآباء. لكن مم يتحقق إلا 
القليل لدمج هذه الجهود في عملية تكنولوجية Laus,‏ فقد أثير هذا الأمر في مرحلة ثانوية 
عندما نشرت إدارة الخدمات الخيرية التقييم على dale‏ الناس. 


تقدم المتظمات تيدة حن توعية الاياء 
ومقدمة عن عملية التقييم وعمليات التطبيق 


























يقوم مسؤولون جامعة مينيسوبا 








DHS‏ = ادارة مينيسوتا للخدمات الإنسانية 





۰۸ التطبيق العماي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


كما يساعد هذا المخطط في توضيح أهمية الاهتمام بالانتقال بين الأنشطة لضمان 
سهولة تنفيذ التطبيق. وفي موقف شبيه بذلك حيث يتحمل عدد مختلف من الموظفين 
والمنظمات مسئوليات المشاركة والدعم العلاجي وقياس التقييم الفعليء يمكن أن تنتج 
عن ذلك مجموعة من القيود وسوء الفهم. وف الواقع وكما سنشير بمزيد من التفصيل 
في الفصل السابع» يمكن توقع صعوبات التطبيق وإدارتها بفاعلية FST‏ إذا أدركت الجهات 
المختلفة أدوارها بوضوح أكثر وأوجه الاعتماد والترابط المتبادل على النحو uel‏ في مخطط 
سير العمل. 
مراجعة وتدقيق التكامل في برنامج المنظمة: 

نادراً ما تنشأ منظمات جديدة لتنفيذ البرنامج» بل إن معظم البرامج في كثير من الأحيان 
يتم دمجها وإعادة تصميمها في إطار المنظمة القائمة. والأداة التي نعتقد أنها ذات فائدة 
لفهم التطبيق على مستوى المنظمة هي التدقيق التكاملي لبرنامج المنظمة (OPIA)‏ 
فهي توفر وسيلة لاكتشاف موقع ومكانة البرنامج داخل المنظمة القائمة. كما ينبغي أن 
نكون على Ub ele‏ تنفيذ منظمة معينة لبرنامج معين يتوقف على كيفية ارتباط البرنامج 
بالعمليات التنظيمية الرئيسية الأخرى وقدراتها. ويوفر التدقيق التكاملي لبرنامج المنظمة 
منهجاً عملياً دقيقاً للتفكير في هذه العلاقة. كما أن هذه الأداة تقدم رؤية قيمة للمديرين 
ا مهتمين بإجراء تغييرات في التطبيق لتحقيق نتائج عامة قيمة بشكل أكثر فعالية. 

يشتمل إجراء عملية التدقيق على وصف بعض الأوجه الرئيسية للمنظمة والبرنامج, 
ويتم بعد ذلك تقييم التناسب أو التوافق وتحديد مناطق الخلاف ال محتملة. وكالكثير 
من الأدوات التحليلية الأخرى المعروضة هناء يتم في كثير من الأحيان تعزيز استخدامها 
عندما يتم ذلك مع مجموعة من الأفراد حيث هكن للأفراد تقديم وجهات نظر مختلفة 
حول المواصفات على المستوى التنظيمي أو مستوى البرامج. ومع «US‏ فمن الممكن لأحد 
ا محللين أن يعمل وحده ويستخدم هذه الأداة لتسهيل تداول المجموعات لأشياء تساعد في 
تنفيذ البرنامج أو تحول دون تنفيذه. 


يوضح الملحق رقم د التعليمات والخطوات الخاصة بعملية التدقيق التكاملي لبرنامج 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة Tu‏ 


الباب الثاني 


ا منظمة. فبعد إعداد ووضع نطاق التحليل» يكون من المجدي النظر في العوامل الرئيسية 
من الأبحاث والنظريات التي سبق أن ناقشناها في هذا الفصل. وغالباً ما يكون من 
الأسهل البدء بالنظر في الجمهور المستهدف الذي تخدمه المنظمة. وتستخدم المنظمة في 
بعض الأحيان تقنيات البرامج المختلفة ولكنها تركز جل اهتمامها على جمهور مستهدف 
معين. Mind‏ قد يكون للمنظمة التي توجه خدماتها نحو حي محروم من الخدمة معرفة 
حقيقية باحتياجات السكان القاطنين فيه ومن ثم تقوم بإعداد مختلف البرامج التي 
تناسب احتياجاتهم. Bholy‏ قد تستخدم منظمة أخرى التكنولوجيا نفسها في برامجها 
التي تستهدف مجموعات مختلفة. وعلى سبيل JEL‏ قد تدير منظمة غير ربحية مطبخاً 
لعمل الحساء لتقديم العشاء للمشردينء كما أنها قد تستخدم التكنولوجيا نفسها - 
التحتية والخبرات لإعداد الحساء - للبدء في عمل تقديم الطعام بهدف تحقيق أرباح. 
ويمكن أن تتبع المنظمات غير الربحية هذه الإستراتيجية الاجتماعية في مشاريعها؛ ومع ذلك 
Jags‏ ا الي إدراك المنظمة لنوع جديد من الطلب في السوق وأن تكون المنظمة 
على استعداد )85385( على الامتثال لتلك القوى المؤثرة. ولكن دون الإدارة السليمةء رما 
ينتج عن ذلك عدم اهتمام المنظمة بالفئة الأساسية المستهدفة: ولا سيما إذا كانت المبادرة 
الجديدة مربحة مالياً في منظمة غير ربحية تمر بضائقة مالية. 


ونظراً للدور البارز لتقنيات البرامج في تحليل عملية التطبيقء فمن ال مفيد وصف 
التقنيات التنظيمية التي يتم استخدامها Whe‏ لدى كل مؤسسة مجموعة من البرامج التي 
تستند إلى التقنيات AEI‏ وعند إجراء تحليل لخطة سير البرنامج في جميع أنحاء المنظمة 
فمن المرجح أن تكون هناك رسوم بيانية نظرية متميزة لكل مبادرة من مبادرات المنظمة. 
كما لفت التدقيق التكاملي لبرنامج المنظمة الانتباه إلى هذه المقارنة من خلال تشجيع 
ا محللين لتحديد كيف تكون تقنيات البرامج ج التنظيمية مقيدة للتقنيات ذات الأهمية لهذا 
البرنامج على وجه التحديد. فعلى سبيل المثالء إذا كانت معظم البرامج التي تديرها 
المنظمة تستخدم الفصول التعليمية باعتبارها الوسيلة الرئيسية للتدخلء فربما يأخذ كذلك 
البرنامج الأساسي شكل التدخل التعليمي» بغض النظر عن كونه الطريقة الأكثر فعالية 
لإحداث تغيير GU‏ المجموعة اللمستهدفة. كما قد تؤثر القيود ف الموارد التنظيمية على 
كيفية تشكيل تقنية البرنامج؛ ففي الوكالات ذات نظم تكنولوجيا المعلومات القوية أو التي 


yie‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


يعمل بها مبرمجون مهرةء GSE‏ تبسيط بعض الهام وإدارتها لضمان تحقيق نتائج GIS‏ 
جودة. ويوجد في كثير من الأحيان حوافز للمنظمات لترشيح المبادرات الجديدة من خلال 
العمليات القائمة للاستفادة من الاستثمار الذي تم في مهارات الموظفين والبنية التحتية. 
وإذا سعت المنظمات إلى تنويع أو توسيع تقنياتهاء فيتحتم عليها الاستثمار في هذا النوع 
من المهارات أو تطوير البنية التحتية ". 

وتعد البنية الأساسية بمثابة العامل الثالث الذي يمكن وصفه في عملية التدقيق التكاملي 
لبرنامج المنظمة» متضمناً ذلك الهيكل الرسمي للمؤسسة ولأي درجة يعتمد على القواعد 
واللوائح لتوجيه الأنشطة. وأحياناً هكن esl‏ البرنامج داخل المنظمة أن يجعله أكثر أو 
أقل قدرة على الوصول إلى السلطة والتنسيق اللازمين لإنجاز الأنشطة. فعلى سبيل «JULI‏ 
نجد البرنامج الذي يقدم تقاريره مباشرة إلى المدير التنفيذي ويستطيع بكل سلاسة وسهولة 
الوصول إلى موظفي الدعم الهام مثل تكنولوجيا المعلومات أو أصحاب الخبرة القانونية قد 
لا يواجه صعوبة مقارنة بالبرامج الأخرى القابعة داخل قسم مستقل للمنظمة S|‏ توجد 
عدة عقبات يجب اجتيازها بين البرنامج وصناع القرار التنظيمي» كما أنه ليس له منفذ 
مباشر للوصول إلى خبراء الدعم الذين يتطلب البرنامج وجودهم. وعلاوة على US‏ قد 
يؤدي الميل للاعتماد على القواعد والإجراءات المكتوبة للبرنامج داخل المنظمة إلى إضفاء 
الطابع الرسمي المتزايد في البرنامج «a JE‏ حتى إذا كان إضفاء الطابع الرسمي غير مرغوب 
فيه أو غير ملائم. وعلى سبيل «JULI‏ قد تعتمد الهيئة المحلية للإسكان الشعبي التي تتولى 
dole‏ إعداد دفعات الإيجار للمستأجرين اعتماداً TS‏ على القواعد واللوائح. ومع ذلك 
فإذا أدارت هيئة الإسكان نفسها برنامجاً لتوفير مساكن مدعومة للبالغين ذوي إعاقات 
النموء فقد يلزم عمل إجراءات أكثر مرونة» وهو مطلب قد يخلق صراعاً بين البرامج. 


من العوامل المهمة أيضاً الموارد المالية فهي التي تحدد درجة التوافق بين البرنامج 
ومؤسسة كبرى. فنجد العديد من شركات القطاع الخاص تتخذ قرارات بشأن التعاقد أو 
توسيع خطوط معينة من الأعمال التي تعتمد غالباً على الربحية. وبينما لا تعد الربحية 
dole‏ الدافع الرئيسي لتنفيذ المنظمة لأي من البرامج العامة. تظل الجدوى المالية للبرنامج 
مهمة. وتتسبب بعض البرامج في حدوث خسارة مالية للمنظمة؛ لكن هذه البرامج رغم ما 
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تسببه من خسارة تكون مهمة جداً لتحقيق رؤية المنظمة: بحيث يتم استخدام الموارد من 
الإيرادات العامة أو برامج أخرى لتغطية بعض التكاليف. وتدر بعض البرامج إيرادات كبيرة 
ويمكنها دعم أولويات المؤسسة الأخرى في حدود الإيرادات المتحققة ومستوى dig bl‏ الذي 
يسمح باستخدام تلك الإيرادات. 

ويثير هذا نقطة dele‏ فمن خلال مبادرات القطاع العام Y‏ تتعادل قيمة الدولار 
دائماً ". فتظهر بعض مصادر التمويل مع بعض القيود. مثل التبرعات الخيرية الصغيرة من 
الأفراد نتيجة لمناشدة. أو المنح الكبيرة المقدمة من مؤسسة محلية إلى مؤسسة حكومية أو 
الحكومة المحلية. ويمكن استخدام هذه الأموال لتغطية التكاليف المرتبطة بتنفيذ البرامج» 


مصادر التمويل مع الإيرادات التي يمكن توقعها لسنوات» وتختلف بعض مصادر التمويل 
الأخرى اختلافاً كبيراً. وف المنظمات غير الربحيةء تعد هذه الأبعاد التمويلية - الاستقلالية 
والاعتماد على الإيرادات - مهمة لأنه في WS‏ من الأحيان يلزم تأمين كل polis‏ الميزانية 
التشغيلية للمنظمة كل عام. يعد تدفق المزيد من العائدات المستقلة والمستقرة من سنة 
إلى أخرى أمراً مرغوباً فيه dole‏ في المنظمات مقارنة بتدفقات الإيرادات المقيدة غير القابلة 
للتجديد أو استمرار توفرها. وإذا كان البرنامج مربحاً أو يتمتع بارتفاع الإيرادات المستقلة 
والاستقرارء فقد يحتل البرنامج أولوية لدى المنظمة لأنه Us]‏ أنه يجلب تمويلاً للإدارة أو أنه 
لا يتطلب إدارة مفرطة بسبب استقراره. وبالإضافة إلى US‏ يمكن لهذه الخصائص العامة 
لإيرادات اممؤسسة أن تعمل على تشكيل إستراتيجيات المنظمة Yes‏ تطويرها بحيث تكون 
قادرة على خوض التجارب ومواجهة ال مخاطر. 

أما العامل الخامس ف التدقيق التكاماي لبرنامج المنظمة فهو الثقافة» وعلى وجه 
التحديد: إلى أي مدى تعد الأهداف المشتركة أو القيم جزءاً مهماً من عملية التنسيق؟ ففي 
بعض المنظمات» يعد الالتزام المشترك بالمهمة ورؤية المنظمة والقيم هو القوة الأساسية 
الدافعة لمشاركة الموظفين. كما أن اختيار الموظفين الجدد Bole‏ ما يكون ely‏ على اتساقهم 
وتوافقهم مع قيم المنظمة. كما أن دمج العاملين يتماثى Sole‏ مع مدى التزامهم برسالة 
المنظمة ورؤيتها. وإلى الحد الذي ينسجم فيه البرنامج مع هذه الثقافة المشتركة. فمن 
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نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


المرجح أن ينظر إلى هذه الثقافة على أنها عامل مهم للمنظمة ويحفز المشاركة؛ ومع ذلك 
إذا كان البرنامج لا يجسد القيم نفسهاء فقد يكون التكامل صعباً. ففي المنظمات التي تقدم 
الخدمات لذوي الدخل المحدود. فعلى سبيل JULI‏ قد يطلب المديرون من ال موظفين طرح 
تصوراتهم لأسباب الفقر أثناء مقابلات التوظيف. ورغم «US‏ فليست جميع المنظمات 
تتمتع بحس هذه الثقافة أو القيم AS RELI‏ وقد لا يكون الدافع وراء مشاركة العاملين هو 
رسالة المنظمة ورؤيتها. ويمكن لهذا الأمر أيضاً أن يؤثر سلباً في تنفيذ البرنامج نظراً لوجود 
عدد قليل من القيم والدوافع المشتركة للتأكيد عليها بين الموظفين. 

وثمة عامل أخير في التدقيق التكاملي لبرنامج المنظمة وهو العلاقات الخارجية الرئيسية 
المهمة للبرنامج الذي يجري تطبيقه. ومن الواضح أن المنظمات تتمتع بعلاقات كثيرة 
مع أعضاء مجلس الإدارة: gable‏ والوكالات AX pid]‏ والمنافسين. ومن وجهة نظر 
كبار المديرين تكون بعض العلاقات ضرورية» فأحياناً تكون أهمية هذه العلاقات بالقدر 
نفسه لأهمية العوامل اللازمة لتطبيق البرنامج» مثل جهات التمويل الكبرى أو جهات منح 
التراخيص de pill‏ ورها تختلف هذه الأهمية في أحيان أخرى. كما يساعد وصف هذا 
التوافق أو الانفصال في فهم مدى أهمية العمليات التنظيمية اليومية في تشكيل تطبيق 
البرنامج. 

من خلال استكشاف هذه العوامل وإشراك الآخرين في التدقيق التكاملي لبرنامج 
ا لمنظمة (OPIA)‏ كما هو موضح في الملحق o‏ يمكن للقائمين على التطبيق فهم نقاط 
القوة والمعوقات البارزة بشكل أفضل. ودون التزام ا منظمة الدائم» لن يكون البرنامج 
المصمم بشكل أفضل والمزود بالإستراتيجيات المبتكرة قادراً على إحداث التغيير المطلوب 
لدى المجموعة المستهدفة. 


الخلاصة: 

تناولنا في هذا الفصل دراسة دور المنظمات ف عملية التطبيقء فالمنظمات تعمل 
على هيئة biog‏ متكاملة Cus‏ تركز على الأفكار والسلطة المتعلقة با ممارسات الفعالة 
والشرعيةء كما أنها تعمل على دمج الموارد والتراكيب التنظيمية للوصول إلى برنامج فعال. 
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وبينما توجد أنماط متعددة من المنظمات في مجال سياسة do‏ فإن هناك دورين مهمين 
بشكل خاص لتكامل البرنامج هما: منح التراخيص وتقديم الخدمات» على الرغم من أن 
هذين الدورين يكمل كل منهما الآخر. 

وبوصفها مجالات للعمل الإستراتيجيء تتمتع ال منظمات بتراكيب اجتماعية قائمة هكن 
أن تشكل إلى حد كبير البرنامج الرئيسي. وتتجه المنظمات لتشغيل ASI‏ من برنامج في 
CBs‏ واحد» ومن ثم اتخاذ قرارات حول مكان وكيفية توجيه الموارد المحدودة. وقد يكون 
البرنامج المحوري من وجهة نظر التطبيق على رأس أولويات المؤسسة. وغالباً ما تأخذ 
القرارات» المتعلقة بقابلية تطبيق البرنامج وهيكل التنسيق ومنطق التغييرء بعين الاعتبار 
ملف التعريف العام للمنظمة» والبنية الاجتماعية الحالية» والقوى المؤثرة داخل المنظمة. 
ومن ثم فتصور تنفيذ البرنامج الرئيس خطوة تلو الأخرى وملاءمته داخل ال منظمة الكبرى, 
يمكن أن يساعد القائمين على التطبيق في تكوين تصور أفضل للأسباب الكامنة وراء تنفيذ 
مبادرة ما بطريقة محددة. وتناولنا في هذا الفصل وصف بعض الأدوات المساعدة في تسهيل 
هذا النوع من التحليل. ويعد فهم الوضع القائم الخطوة الأولى لإحداث التغيير الدائم. 
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الفصل السادس 
موظفو الخطوط الأمامية 


تعد الخطوط الأمامية المسئولة عن تطبيق السياسات والبرامج المؤسسية ذات أهمية 
عظمىء كما أنها تتميز عن المستويات الأخرى في المنظومة. تأمل قليلاً في مدى ما لديك من 
خبرات متنوعة بوصفك شخصاً استفاد من سياسة عامة. تخيل معي وضعك عندما كنت 
تدرس في فصل دراسي للمرحلة الثامنة في مدرسة خاصة أو dole‏ فعلى الرغم من عدم 
معرفتك بوضعك هذا في ذلك الوقت, فإنك حال دراستك في مدرسة dale‏ ستجد البرامج 
والسياسات العامة هي الجهة المسئولة عن وضع مناهج الرياضيات وعن حجم الفصل 
الدراسي وحالته وتدريب المعلمين والأجور وتقييم الأداء وإمكانية توافر المواد الاختيارية 
كالتربية البدنية والتربية الفنية. أما إذا كنت تدرس في مدرسة خاصة معتمدة: فإن كثيراً من 
هذه العناصر يتم وضعها بناء على عقد بين منظمة غير ربحية معتمدة والمنطقة التعليمية 
ا محلية. أضف إلى ذلك أيضاً حصول قادة ا منظمات,. في حالة المدارس doled!‏ على مساحة 
أكبر من حرية العمل وإعفاءات ضريبية لدعم عملياتهم. 

وبصفتك طالباً فليس لديك إلا قليل من الوعي بهذه القوى الأكبرء وبالطبع م تكن 
تدرك أنك بالنسبة لخبراء السياسة كنت بمثابة "الفئة المستهدفة" من سياسة التعليم. LI‏ 
ما إن تصل للمرحلة الثامنة فمن ال ممكن أن تكون قد أدركت أن بعض المدارسء OLABE‏ 
لديها مصادر مختلفة أكثر مما تمتلكه. فعندما تحدثت مع أبناء عمك عن مدرستهم أو 
حضرت أنشطة تنافسية في مدارس أخرى فقد تكون قد وجدت أن بعض امدارس تنعم 
بالاستقرار والبعض الآخر يعج بالفوضىء Ue Js‏ سمعت قصصاً أيضاً حول jolas‏ أفضل 
لتكنولوجيا المعلومات. فبعض الفصول تستخدم السبورة الذكية وبعض الأطفال بإمكانهم 
استخدام أجهزة آي باد. ونظراً لأهمية الاختبارات القياسية. فمن المرجح أن تكون قد 
أدركت أيضاً أن تقييمات الإنجازات السنوية Sol‏ يراه معلمك ومدير المدرسة مهماً. لكنك 
بلا شك قد عددت هذه العوامل digi‏ بالنسبة لتجربتك داخل الفصل الدراسي. تشكلت 
هذه الحقيقة من خلال أمور أخرى: احترامك لمعلمك وإمكانية الحصول على وسائل 
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تعليمية كالكتب الخاصة والرحلات الميدانية بالإضافة إلى ممارسة أنشطة أخرى خارج 
الفصل الدراسي مثل مجالسة الأصدقاء وممارسة الأنشطة اللامنهجية المتاحة وغيرها مما 
يتعلق باستقرار منزلك. 

تختلف تجربتك بصفتك تلميذاً في الصف الثامن اختلافاً جوهرياً عن تجربتك بصفتك 
مريضاً أثناء زيارة روتينية لعيادة الطبيب أو بصفتك سائقاً تريد تجديد لوحات سيارتك 
الخاصة أو بصفتك طالباً يتقدم بطلب للحصول على قروض فيدرالية. وعلى الرغم من 
ذلك» ففي جميع الأمثلة السابقة كنت أنت المستفيد من السياسة العامة والفئة المستهدفة 
من تدخل السياسة. لقد تشكلت خبرتك بشكل مباشر أو غير مباشر من خلال الهياكل 
والقرارات التنفيذية في المجال السياسي deg‏ مستوى المنظمة. وعلى الرغم من ذلك 
نستطيع القول بأن جميع التفاصيل التي حدثت لك (منها مثلاً هل أتقنت Bo‏ أساسيات 
ele‏ الهندسة في الصف الثامن» أو هل انتظرت طويلاً لإجراء فحوصات طبية روتينية التي لا 
تنتهي» أو هل استطعت تجديد ألواح سيارتك depu‏ أو هل أصبت بالإحباط عندما تعطل 
الطلب الإلكتروني للحصول على قرض)؛ تأثرت بشكل مباشر بقوى فعالة تنفيذية وفريدة 
من نوعها على مستوى الخطوط الأمامية. 

ومن خلال توجه الأعمالء aso‏ العاملون في الخطوط الأمامية التنفيذية موظفي خدمة 
عملاء ويقوم المحللون بفحص الخدمة المقدمة ودراسة LAS‏ تحقيق الهدف الأساسي 
المنشود من أداء سليم. وسعياً لتحقيق هذه النتيجة النوعيةء فدائماً ما يتم توجيه اهتمام 
إداري معتبر نحو تزويد موظفي الخطوط الأمامية بالتدريب والمعلومات والأدوات اللازمة 
للوصول إلى ذلك الهدف'. ويتم تحديد الخدمة النوعية عموماً من خلال المقارنة التي 
يضعها العملاء بين توقعاتهم وبين ما يحدث بالفعل. وبينما يهتم العديد من العملاء 
بالجودة الفنية (هل تلك مزود الخدمة حقاً الوسيلة الأقوى فعالية للتعامل مع المشكلة؟). 
فمن المثير للاهتمام أننا نجدهم يهتمون بالقدر نفسه بالجودة الوظيفية (كيف يتم تقديم 
الخدمة؟). ومن خلال معرفة المزيد عن توقعات العملاء ومدى شعورهم بالرضا التام, 
يسعى المديرون لتكييف أنشطة تقديم خدمة الخطوط الأمامية مع هذه التوقعات". وكما 
سنتعرض God WY‏ تعد هذه الافتراضات مختلفة تماماً عن الأيديولوجية التي تشكل 
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التوجيهات المقدمة لموظفي الخطوط الأمامية ممن يطبقون كثيراً من البرامج العامة. وعلى 
الرغم من إمكانية استخدام مفهوم خدمة العملاءء إلا أن تعديل التفاعل مع الخدمة 
وتهيثته Sal‏ لا يتم تشجيعه. 


في الولايات المتحدة» كان توقيع إدارة كلينتون بمثابة شراكة وطنية لإعادة تشكيل الحكومة 
وقد ركز ذلك على القيام بإصلاح إداري من خلال الحكومة الوطنية يهدف إلى "عمل أفضل 
بتكلفة أقل". وكان من بين أهم إستراتيجياتهم كسر الروتين الحكومي ووضع العملاء في 
ا مرتبة الأولى. وقد دعمت الحكومات الفيدرالية والمحلية إعادة صياغة مصطلح مواطنين 
ليصبح "مستهلكين"» وقد تبنوا بذلك هذا النهج المستخدم في الكتب المعروفة مثل LS‏ 
"إعادة تشكيل الحكومة"". ومن الناحية الإيجابية» أكد هذا التحول أن الخدمات العامة 
يجب أن تركز على فهم SKA!‏ المستهدفة والتجاوب معها وتوفير تفاعل وخدمات عالية 
الجودة لها. ومع US‏ فالنزول بمفهوم المواطنين واعتبارهم مجرد "مستهلكين" قد يخلق 
تحديات عملية. فبصفتهم مستهلكين» فهم لا يتحملون Gol‏ مسئولية باستثناء المساهمة 
بمواردهم AJL‏ مقابل الحصول على السلع والخدمات. ومن الناحية المنطقية فإن مخاطبة 
ا مواطنين بوصفهم مستهلكين يحد من إحساسهم بالمسئولية ويجعل من الصعب lob‏ عام 
نابض بالحياة أن يزدهر“. وكما أشار بذكاء الباحث الشهير في مجال الأعمال هنري منسبيرج 
S66‏ "لست مجرد مستهلك لحكومتي» شكراً لكم. أتوقع شيئاً أكثر من التجارة معناها 
امستقل (تجارةً يسيطر عليها قوى العرض والطلب) وأتوقع أيضاً شيئاً أقل من التشجيع 
على الاستهلاك... أنا مواطن لديه حقوق أكثر بكثير من مجرد حقوق المستهلكين”. 

تلعب الخطوط الأمامية لتنفيذ السياسات والبرامج دوراً أكبر مما قد تقترحه خدمة 
العملاء وفق منهجيتها. فموظفو الخطوط الأمامية يتخذون قرارات بشكل يومي يكون لها 
أثر مباشر في النتائج» ويكون ذلك عبر طرق أساسية في الغالب. ففي عام VA‏ لفت مايكل 
ليبسكي الانتباه إلى العاملين في الخطوط الأمامية للخدمات العامة بوصفهم "موظفي خدمة 
عامة روتينيين"» ومنذ ذلك الحين لازمهم هذا المصطلح. وتقوم هذه الفئة من موظفي 
الخدمة العامة الروتينيين ممن يعملون GU‏ المنظمات العامة والخاصة بتنفيذ Aled)‏ 
وتعد هي الفئة المسئولة عن التحصينات وحراسة حدود الوطن وتعليم الأطفال ومراقبة 
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التلوث الناتج عن امصانع. ومع EUS‏ يعاني مستوى النظم التنفيذية هذا من توترات 
متأصلة. واستخلص ليبسكي من دراسته التي أجراها على المعلمين والعاملين في مجال 
الرعاية الاجتماعية وضباط الشرطة أن "موظفي الخدمة العامة الروتينيين Ulo‏ ما يقضون 
معظم حياتهم العملية في ble‏ فاسد يقدم Loss‏ وهم يظنون أنهم يقدمون أفضل ما 
لديهم في ظل ظروف غير مواتية ويطورون تقنيات لتنفيذ الخدمات وقيم صنع القرار في 
نطاق الحدود التي يفرضها عليهم هيكل العمل". فهم يريدون تلبية طلبات العملاء 
والطلاب واحتياجات المرضى لكنهم يواجهون عقبات في قيامهم بذلك. 

كما لا تمتلك بعض البرامج العامة أشخاصاً يعملون ممنظمات dole‏ أو غير ربحية على 
مستوى الخدمات doled)‏ بل تجد أن الفئة اللمستهدفة تتفاعل من خلال نماذج إلكترونية 
أو خطوط خدمية آلية أو من خلال خبراء يتم التعاقد معهم بشكل مباشر ما لديهم من 
قدرة على مساعدة تلك البرامج العامة على الالتزام بهذه السياسة مثل الدور الذي يقوم به 
ا محاسبون وقت تحصيل الضرائب. ويتطلب تحليل الجانب التنفيذي في الخطوط الأمامية 
التركيز على din‏ العمل واكتشاف دوافع الفئة المستهدفة وسلوكياتها وجمع حقائق حول 
موظفي الخطوط الأمامية أوعن تصاميم طرق التنفيذ البديلة والتفاعلات التي تؤثر في 
تحقيق أهداف السياسة أو البرامج. 

Juss‏ في هذا الفصل بوصف ظروف الخطوط الأمامية وطبيعة السلطة التقديرية 
للعاملين التي تكون ضرورية وأحياناً متعارضة. ونركز بعد ذلك على الخطوط الأمامية 
بتركيز أكبر من خلال وضع النشاط الذي يحدث في إطار مجال العمل الإستراتيجي ووصف 
كيفية بناء الفئة المستهدفة اجتماعياً من خلال نظام التطبيق» وف الجزء الذي يليه ننتقل 
إلى جوهر التحليل التنفيذي» وذلك من خلال اكتشاف كيفية تشكيل البرنامج في الخطوط 
الأمامية لنظام التطبيق. ثم نختتم الفصل بوصف الأدوات المساعدة التي يمكن أن 
يستخدمها القائمون على التطبيق في سياسة ما أو برنامج لجعل وضع الخطوط الأمامية 
ذات مغزى. 
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الخطوط الأمامية تحت المجهر: 

الخطوط الأمامية في نظم التطبيق هي محل إقرار البرنامج للمجموعة المستهدفة. 
ويحدث هذا الأمر في كثير من الأحيان من خلال التفاعلات المباشرة التي تقع بين العاملين 
في الخطوط الأمامية وأعضاء المجموعة المستهدفة. وفي أحيان أخرى يعمل موظفو الخطوط 
T‏ كاف السفان Cus‏ دوق اناق العمل الك أن فقية Gilt‏ 
التنظيمية التي تؤثر في المجموعة اللمستهدفة. ومن اللمنظور التطبيقيء يمكن وصف 
الخطوط الأمامية من خلال نسبة السلطة التقديرية أو الأحكام المستقلة التي يصدرها 
موظفو خطوط الأمامية فيما يتعلق بقرارات البرنامج". كما يواجه بعض موظفي الخطوط 
الأمامية مثل موظفي مكتب البريد القائمين بتوصيل البريد روتيناً نسبياً معدل يومي ومهام 
منظمة قد لا تتطلب منهم إصدر ال مزيد من الأحكام المستقلة. وقد يصدر غيرهم من 
موظفي الخطوط الأمامية مثل Glas]‏ الإرشاد في المدرسة المعنيين بالتحقيق في ALM‏ 
المحتمل SALW‏ قدراً كبيراً من الأحكام عند اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم. ويمكن 
أن تستخدم السلطة التقديرية في اتخاذ القرار في العمليتين (نوعية الأنشطة التي ينبغي 
تنفيذها) والنتائج (نوعية الأهداف التي ينبغي تحقيقها). 


وكما يتضح في جدول .)١1-1(‏ ونظراً لكون هدفنا ومحور اهتمامنا هو dues‏ التطبيق» 
نجد أن إمكانية التنبؤ با مهام والوسائل التي يستخدمها المشرفون لتوجيه أنشطة الخطوط 
الأمامية تتنوع عبر سلسلة من المهام. فعلى طرف هذه السلسلة نجد الأخصائيين الذين 
يتعين عليهم إصدار أحكام مفيدة فى عملية تطويع التقنية لخدمة مواقف معينةء ومنهم 
على سبيل JEL‏ استشاري الصحة النفسية ومحامو الخدمات القانونيةء وتتلخص سلطاتهم 
التقديرية فيما يتم تنفيذه (العملية) وما يتحقق (النتيجة) في حالات محددة. وعلى 
الطرف الآخر من السلسلة نجد العاملين المعنيين بتنفيذ ell‏ عالية «ads JI‏ ومنهم على 
سبيل SEL!‏ الموظفون الذين يعملون في أقسام المركبات أو إدارات الضمان الاجتماعيء 
ويتشكل عملهم وفق القواعد التي تهدف إلى توحيد صور تجاوبهم مع ظروف الفئة 
المستهدفة. ونادراً ما يتمتع هؤلاء العاملون بالسلطة التقديرية الرسمية في عملية السياسة 
أو النتائج bog dab!‏ لكنهم يوظفون سلطتهم التقديرية أحياناً في اختيار القانون المناسب 
من بين القوانين الكثيرة المتاحة التي تطور لتوجيه عملهم. 
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جدول )5-7( 
التنوع في المهن الموضحة موظفي الخطوط الأمامية 


الطبيب ا معلمون حراس الغابة قائدو ا مركبات 
أخصائيو الصحة موظفو منح الضمان 

النفسية مستشارون اطاليون لفنيون الطبيون الاجتماعي 

القانونية 


ضباط دوريات الشرطة أخصائيو التأهيل Leis igh!‏ المساعدة الطبية 11١‏ 


و هه 
الأحكام المهنية وقواعد السلوك القواعد والبروتوكولات الموحدة 
اطهام ا ملخصصة المهام الروتينية 


ومن منظور التطبيق التقليدي تمثل السلطة التقديرية لموظفي الخطوط الأمامية 
تهديداً محتملاً للتعرض للمساءلة الدهقراطية. فعدم اتباع توجيهات ا مسئولين المنتخبين 
في عملية التطبيق يعد أمراً مقلقا؟ لأن الشعب م ينتخب بصورة دهقراطية المديرين في 
الهيئات التنفيذية وا موظفين التابعين لهم» مثل المعلمين والأطباء وحارسي الحدائق'. وبهذا 
ا منحى من التفكير» كان يتعين خفض lal JI‏ التقديرية ويتم ذلك في العادة من خلال 
تطوير القواعد المفصلة لتشكيل عملية اتخاذ القرار حتى عند مواجهة المهام المعقدة. 
وقد coal‏ هذه الفكرة إلى الاعتماد على العملية الإجرائية المناسبة لإصلاح الأخطاءء كما 
أنها ساعدت على زيادة الروتين الحكومي ليكون وسيلة للتحكم في التطبيق في الدوائر 
العامة. وباعتبارها عمليات إدارية ينتج bis‏ أعباء تتعلق بالامتثال دون تقديم للأغراض 
deg pil‏ فقد أصبح الروتين الحكومي مصطلحاً مرادفاً للمنظمات العامة في الممارسة 
العملية وكذلك في أذهان المواطنين. 





وعلاوة على ذلك» أدرك علماء الاقتصاد وعلماء السياسة ظروف موظفي الخطوط 
الأمامية بوصفها dike‏ مشكلات الوكيل مع Sob!‏ وعبروا من ثم عن أوجه قلقهم حيال 
السلطة التقديرية. ولأن موظفي الخدمات العامة يكون لديهم دائماً معلومات عن متطلبات 
السياسة أكثر من المواطنين أنفسهم» فإن نظرية الوكالة ob Las‏ الموظفين سيهملون هذه 
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المعلومات للتقليل من مسئوليات عملهم. LÍ‏ ا موكلون» O‏ جل اهتمامهم الشخصي انصب 
على دعم سلطتهم الخاصة واستخدام وكلاء المواطنين بهدف تكليفهم Le‏ يحقق أقل كمية 
من العمل بصرف النظر عن توجيهات السياسة أو البرنامج. ومع US‏ تشر الأبحاث 
التجريبية إلى أن التفسيرات التي تعتمد على القوانين للحد من السلطة التقديرية أو النظر 
إلى دوافع الخطوط الأمامية التي يتم تحديدها من خلال تبني سلوك التهرب هي تفسيرات 
غير كاملة'". 

وقدم شرح مايكل ليبكسي مموظفي الخدمات العامة الروتينيين تفسيراً بديلاً يتعارض 
مع افتراضات التحكم الهرمي أو ديناميكيات تعامل الموكل مع الوكيل. وأصبحنا ننظر 
إلى السلطة التقديرية بوصفها واقعاً حتمياً من متطلبات عمل الخطوط الأمامية» ووسيلة 
يستخدمها الموظفون محاولة إدارة متطلبات مسئولياتهم وفق الموارد المحدودة ا مخصصة 
لهم. ومع WS‏ فهناك نتيجة غير مقصودة إلى حد ما لآليات الملاءمة تلك تتمثل في أن 
موظفي الخدمات العامة الروتينيين من خلال استقلالهم في اتخاذ القرار يفسرون معايير 
السياسة ويطبقونها بالطرق ال موضوعة. وكما أوضح ليبكسي في مقدمة كتابه "أن قرارات 
موظفي الخدمات العامة الروتينيين والروتين الذي يضعونه والوسائل التي يبتكرونها لمسايرة 
الغموض وضغوط العمل أصبحت هى السياسات العامة التي يتولون تنفيذها"". ولرفض 
واضح للإطار السابق المعمول به داخل الإدارة العامة وعلم الاقتصاد والعلوم السياسية 
الذي يشير إلى إشكاليات السلطة التقديريةء شجع بعض الباحثين على الاعتراف Ob‏ القيم 
الأساسية تضيف شرعية على "قيادة الخدمات العامة" ". 

لكن تظل هناك بعض أوجه القلق المتعلقة بالمساءلة الدهقراطية والتوترات بين الوكيل 
والموكل. فعلى سبيل JEBI‏ تجد أن موظفي الخطوط الأمامية ممن يشركون الناس في 
alae]‏ عمليات مثل الإجراءات التقوممية وإنفاذ القانون والرفاهية العامة وخدمات الممعاقين 
أو عمليات الطوارئ VY‏ يستخدمون سلطة الحكومة لتحويل المواطنين إلى ما يسمى ب 
"الآخر" من خلال تطبيق تصنيفات 428 على السياسة Jio‏ السحناء والجانحين أو الأسر 
منخفضة EJI‏ وإذا ما iod‏ استعمال هذه lal adl‏ فيمكن أن يتعرض المواطنون 
للتمييز أو حتى لمعاملة غير إنسانية. وبقدر معاناة العاملين في الخطوط الأمامية بسبب 
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شح الموارد والإمكانيات» فقد يضطرون إلى اتخاذ قرارات تتسبب في وقوع ضرر بشكل 
dele Lac ag apis uda Sy alia‏ القاقية Dy BIg‏ الوس ASL‏ كرون $538 
الخدمات العامة متفاوتاً بشكل أساسي. ولذلك يمكن استخدام أحكام موظفي الخطوط 
الأمامية للصالح العام من خلال محاولة إنقاذ السياسة المجتمعية غير العملية وتكييفها 
lads‏ لظروف العملاء. كما Sce‏ استخدم تلك الأحكام لممارسة سلطة حكومية على الأفراد 
الأقل o. Tga‏ لكن هذا الأمر لا يتم بشكل عشوائء فيمكن أن تتأثر السلطة التقديرية 
بالمهمة قيد التنفيذ وببيئة العمل التي يتم فيها تنفيذ المهمة وحتى القيمة السياسية أو 
الاجتماعية الأوسع التي تنسب للعمل". 

وبينما تعد السلطة التقديرية لموظفي الخطوط الأمامية مفيدةً في إدراك بعض 
الديناميكيات المتعلقة بتطبيق السياسات والبرامج» إلا أن الصورة بهذا الشكل لا تكون 
كاملة. ولعل أحد أسباب ذلك يرجع إلى أن التركيز ينصب على تفاعل العملاء أو الموظفين 
على das‏ بعيداً عن التركيز على العوامل المهمة التي من خلالها تشكل بنية بيئة العمل 
وعملياتها ما يحدث. السبب الآخر هو التركيز على السلطة التقديرية يعني الاهتمام 
موظفي الخطوط الأمامية في مقابل توجيه اهتمام أقل للأشخاص الذين delin‏ معهم 
القائممون على تطبيق السياسات سواء من حيث التحليل أو الوصف. وف أمثلة كثيرةء تعد 
هذه المجموعات التي تستهدفها السياسة أو البرامج مهمةً للغاية في تشكيل ما تكشف dis‏ 
عمليات التطبيق. وسوف نسلط الضوء في الجزء التالي بشكل أوضح على الخطوط الأمامية 


عملية التطبيق. ثم نلقي الضوء على مستوى نشاط الخطوط الأمامية على أنه مجال 
عمل إستراتيجي يتمتع ببنية اجتماعية فريدة تتشكل خلال عملية التطبيق وتشكل بشكل 
جوهري نتائج التطبيق. 


uais‏ بالمجموعات المستهدفة تلك الفئات المستفيدة من نظام التطبيق الذي يعمل في 


سياسة محددة أو سياق أحد برنامج ما. ويتم Lelo‏ تعريف الفئة ا مستهدفة على مستوى 
مجال السياسة» وتتم ترقيتها من خلال إضافة متطلبات تأهيل وإجراءات تشغيل على 
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المستويات التنظيمية ضمن نطاق نظام التطبيق. وفي بعض الحالات» لا يوجد غموض كبيرٌ 
في كيفية تصور المجموعة المستهدفة, ففي تطبيق نظام الإصلاح الضريبي الاتحاديء يكون 
دافعو الضرائب هم الفئة المستهدفة. وف المبادرات التعليمية المنفذة في الحدائق العامة 
يكون الزوار هم الفئة المستهدفة للبرنامج» ولكن في البرامج الاجتماعية والتعليمية والصحية 
يكون التصور الدقيق للمجموعة المستهدفة عاملاً مهماً نظراً لوجود ous‏ هائل من النقاط 
اللعورية cd Gal‏ هاا asl‏ ولا تكون alza‏ الخطوط ااام c‏ ميل 
SLE‏ برنامج يصمم لتلبية حاجات المراهقين» تجد فيه أن اختلافات معتبرة في أنشطة 
البرنامج الفعلي يرجح تبنيها إذا de‏ موظفو الخطوط الأمامية أن هؤلاء المراهقين طلاب 
يستعدون لدخول الجامعة» أو أطفال دور رعاية تجاوزوا سن المكوث في الدور, أو موظفو 
عمل صيفيء أو شباب فارون من أوصيائهم. وبينما نجد في الواقع أن المراهق قد يناسبه 
الدخول ضمن أكثر من فئة من هذه الفئات» فإن الموارد المخصصة لوضع البرنامج الأساسي 
يتم إعدادها بشكل مباشر وفقاً لرؤية تلك الفئات للفئة المستهدفة". 

وتشير هذه التراكيب الاجتماعية إلى بعض التصورات المختلفة بدرجة أساسية للفئات 
المستهدفة المدمجة Ulo‏ في مناقشات التطبيق. وكما أشرنا سابقاً ظهر في الثلاثين عاماً 
à LUI‏ حركة في مجال تقديم الخدمة العامة تهدف إلى وصف الفئات ا مستهدفة ب 
"العملاء", مستشهدةً في ذلك بصور تجاوب القطاع الخاص وبخدمات مخصصة وفقاً لحاجة 
العملا GSI‏ هذا esL‏ يشير إل أن جميع الناس بإمكانيم Jal‏ جيات تقديم الخدمات 
والوصول إلى ا معلومات التي تساعد على تحديد تلك الخيارات وممارسة مبادئ الخروج من 
الخدمة أو التعبير عن شكواهم عندما تكون جودة الخدمات أقل من المستوى. كما أن هذا 
المفهوم قد يقلل من الاهتمام مسئولياتهم بصفتهم مواطنين. كما أن هناك Bb‏ أخرى لا 
يكون فيها مسمى "عميل" مناسباًء GY‏ المستفيدين من الخدمات هم "العملاء" الحقيقون 
ا لمعتمدون على خبرة مقدم خدمات dole‏ معين. تأمل وضع الأفراد ذوي الدخل المنخفض 
الذين يبحثون عن خدمات استشارات قانونية ممولة من القطاع العام أو تفاعلات أصحاب 
المنازل مع شركة الكهرباء. كما أنه وف أوقات أخرىء Glas‏ على الفئات المستهدفة "الأسرى" 
الذين صدرت في حقهم أوامر وأرغموا على المشاركة كالأشخاص الذين تم إيقافهم بسبب 
انتهاك قواعد المرور أو كمحطة تصنيع ثبت مسئوليتها عن تلوث PSU‏ 
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ويتمثل التحدي المعروف لعملية التطبيق في ضمان التزام المشاركين من de gach!‏ 
اطمستهدفة بتدخل معين. ISIS‏ عجز أفراد المجموعة المستهدفة عن التسجيل في برنامج 
ما أو المتابعة من خلال استخدام توجيهات البرنامج» فإنهم لن يستطيعوا على الأرجح 
تحقيق الأهداف المرجوة. ومع US‏ فطريقة ا محلل لدراسة هذه المشكلة تشكل نوع 
الأجراء امُتخذ لبحث سبب تلك ال مشكلة. ويطرح المنهج التفسيري بشكل مباشر أسئلة 
حول تجارب المشاركين بهدف الوصول إلى فهم أفضل وإبداء الإعجاب بتجارب أعضاء الفئة 
المستهدفة. ومن خلال وصف المنهجية المستخدمة في الدراسة الذي قام بها جو سوس 
والتي يقارن فيها بين LYI‏ الذين حصلوا على دعم برامج dole JI‏ وبرامج هيد ستارت (بداية 
(GYI‏ فقد أشار جو سوس بوضوح قائلاً: "أتساءل ما السبب الذي دعا الناس للاختيار 
والتصرف وفق نهج الأفراد الذين حاورتهم. فقد بحثت عن الأسباب التي جعلت العملاء 
يعدون هذا التصرف dle‏ بدرجة أكبر من التصرف الآخر... لوضع استنتاجات معينة من 
تجارب محددة"". أما الأطر الأخرى فإنه من الواضح اعتمادها على أسلوب الرعاية بدرجة 
كبيرة. فعلى سبيل JELI‏ يفترض علماء اقتصاد السلوك أن العلم هكن أن يساعد في التعرف 
على ما يحدث خلف الوعي Sho!‏ للأفراد. فمن خلال استكشاف سبب دخول كثير من 
الأسر لسن التقاعد دون توفير مدخرات La‏ يلاحظ باحثو اقتصاد السلوك أن النفس 
البشرية تميل إلى التسويف وامماطلةء مما جعلهم لا يستفيدون من تلك المدة القصيرة في 
توفير شيء يفيدهم على المدى الطويل . 

وهيل أحد أطر التحليل إلى دراسة ما يستفاد من أحوال GLA‏ المستهدفة وإلى معرفة 
سبب قيامهم بذلك glad!‏ في حين يسعى الإطار الآخر إلى اكتشاف القوى التي تقود الناس 
لفعل ذلك السلوك olg‏ م يكونوا على وعي بذلك. وبالنسبة طن يهتمون بمعرفة ال مزيد 
عن عملية التطبيق على مستوى الخطوط الأمامية. فإن أياً من الإطارين يمكن أن يزودهم 
برؤى ومعارف هامة. فكل من الإطارين يناقش قصوراً في الدراسات السابقة الخاصة 
بتطبيق السياسة والبرامج Gilly‏ تولي اهتماماً بسيطاً بالفئات اممستهدفة. إلا أنه hob‏ ما 
تعمل المجموعات المستهدفة من البرامج بالطريقة التي يراها glo‏ السياسة أو مصممو 
البرامج وإن ظهر أنها تصب في صالحهم الشخصي". ويمكن أن يكون لطريقة تفسير هذا 
السلوك من خلال العاملين في منظومة التطبيق تأثير كبيرٌ في سبل العلاج المتخذة ممحاولة 
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زيادة التزام الفئة المستهدفة. ويتشكل هذا التفسير بشكل اجتماعي ضمن مجال الأذاء 
الإستراتيجي الذي يعمل على مستوى الخطوط الأمامية. 


الخطوط الأمامية كمجالات أداء إستراتيجيك: 

عند تحليل أحوال الخطوط الأمامية بالدرجة الأولى فيما يتعلق بالسلطة التقديرية, 
يمكننا استنتاج أن أحوال الخطوط الأمامية تؤثر تأثيراً أكبر في المواقف التي يتمتع فيها 
العاملون بسلطة تقديرية أكبر مثلما يظهر على الجانب الأيسر من الجدول (V7)‏ حيث 
تكون الأحكام المهنية وقواعد السلوك أكثر انتشاراً. وف الواقع كان هذا الاستنتاج هو ما 
توصل إليه باحثو التطبيق السابقون". ولعوامل الخطوط الأمامية أهمية كبرى عندما تكون 
التكنولوجيا معقدة وينقص السياسات عامل التخصص. ومع «US‏ ومن خلال النظر إلى 
الخطوط الأمامية بوصفها مجالات عمل إستراتيجيء فمن الممكن لنظم الخطوط الأمامية 
القائمة على القواعد أن تؤثر بشكل pS‏ في التطبيق. Nes‏ أن تتنوع طرق تفسير القواعد 
وتطبيقها بدرجة كبيرة. ويركز منهجنا في تحليل التطبيق على مجالات العمل الإستراتيجي 
التي يطورها العاملون في الخطوط الأمامية مثل: المعلمين الذين يشاركون إحباطاتهم حول 
التعليمات الجديدة الخاصة بالمناهج في استراحة مدرستهم» أو أخصائيي الصحة النفسية 
الذين يدرسون التكاليف والفوائد النسبية لدمج نموذج خدمة جديد مثل إدخال طريقة 
جديدة لتحصيل الفواتير, أو الموظفين الذين يفسرون لوائح جديدة يتم تبنيها في إدارات 
ا مركبات. bing‏ توجد اختلافات كثيرة في موضوعات بيئات العمل تلك ومهامهاء OL‏ 
هناك أيضاً ديناميكيات أساسية متعلقة بتحليل التطبيق. وكما يشير باحثو أعمال الخطوط 
الأمامية ستيفن ماينارد - مودي ومايكل موشينو "من المفارقات أن العمل لخدمة ا مواطنين 
مشبع بالقوانين ولیس مقيداً بها"'. 

ومن خلال دراسة متعمقة للقصص التي سردها رجال الشرطة وا معلمون ومرشدو 
التأهيل المهني حول أعمالهم» عرض ماينارد - مودي ومايكل موشينو تفسيرات تفصيلية 
وشخصية لتجارب العاملين في الخطوط الأمامية. ويعد تنمية الشعور بالهوية الاجتماعية 
والارتباط بالزملاء العاملين في الخطوط الأمامية داخل هذه المؤسسات وعبرها dow‏ أساسيةً 
ومحددة للعمل. كما أن هذا التوجه الاجتماعي يزود العاملين في الخطوط الأمامية بالشعور 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة vyo‏ 
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بالانتماء ويساعدهم على إدراك مهام عملهم. وبينما توجد إجراءاتٌ وعمليات رسمية 
فإن العاملين في الخطوط الأمامية يتعلمون دانماً طريقة shol‏ وظائفهم من خلال استشارة 
رفاقهم والعمل بملاحظتهم. ومن خلال دراسة الأنشطة التي تمارس في الخطوط الأمامية 
لمكاتب الرعاية العامةء أكد كليستي والكينز- هايز أهمية الهوية الاجتماعية المهنية في 
تعد الهوية الاجتماعية والهوية المهنية بوجه عام هي الأجزاء المفقودة في 
تفسيرات التطبيق الخاصة ب ..... السياسة العامة. وقد تسبب تركيزنا المحدود 
على تطوير التصورات الذاتية dall‏ في التهوين من الدرجة التي ينظر من 
خلالها موظفو الخدمات العامة الروتينيون لأنفسهم على أنهم متخصصون أو 
أفراد من مجموعات عرقيةء رجالاً أو نساء» أو مقيمين. وطبقاً لتلك النظرة 
يتشكل لدى موظفي الخدمات العامة الروتينيين ما يقدرونه وما يؤكدونه من 
أمور» وكيفية تفاوضهم بشأن توزيع موارد الدولة على العملاء'. 
وتعد الهويات المهنية والاجتماعية ضرورة لفهم أسباب تماسك العوامل في الخطوط 
الأمامية وفهم مصادر الخلاف والانقسام التي قد تؤثر بشكل غير متوقع في تطبيق السياسات 
والبرامج. ونظراً OY‏ الموارد والسلطات نادراً ما توزع بدرجة متكافئة. يعد التمييز على 
أساس العرق أو التدريب المهني أو الطبقة الاجتماعية أو التوجهات الأخلاقية شائعاً. 
وتتشكل الإجراءات المهنية EUIS‏ وبشكل أساسي وفقاً لطبيعة العمل والوقت» فتؤثر 
السلطة القسرية التي تتمتع بها الشرطة في شعورها بمسئولياتها أثناء الخدمة وخارجهاء فلا 
يوجد C39‏ كاف لمتابعة جميع القيادات أو المشاركة مع جميع أفراد ا مجتمع المحتملين. 
بل يجد المعلمون في abl‏ صعوبةً سواء في أن يقوموا بأدوارهم في نقل التعليم أو تأديب 
الطلاب» أو محاولة تحقيق كلا الأمرين في الوقت نفسه. ويجب eade‏ الاختيار بين تعلم 
طرق تدريس جديدة أو تقديم خطة إدارية UL‏ فمرشدو التأهيل المهني ممن يعدون 
أنفسهم داعمين للنظام ويحاولون تغييره لا يزال أمامهم متسع من الوقت لتقديم الدعم 
الذي يستطيع العملاء من خلاله الحصول على الوظيفة وغيرها من امنافع الضرورية. 
فالوقت المستغرق لعلاج حالة تفصيلية واحدة لا هكن قضاؤه في علاج حالة أخرى. لذلك 
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نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


هكن Glas‏ توفير الرعاية إما أن يشكلوا هويتهم في العمل بوصفهم أخصائيين اجتماعيين 
منهمكين في الوساطة لتوفير مواردء أو بوصفهم مهند سين sS]‏ يركزون على دقة الأعمال 
المكتبية وإعداد الأفراد". وبالنظر إلى وقائع شح اموارد التي تواجه معظم مؤسسات 
الخطوط الأماميةء تجد أن الهويات المهنية هي التي تشكل القرارات» لكن الوقت بصفة 
دائمة يعد السلعة الثمينة التي تتطلب التبادل بين الواقع اليومي والمثل المجردة. 

وتعد الأبحاث التجريبية للأفكار الإبداعية التي عرضها ليبسي متسقةء وبيان ذلك كما 
يلي: يكون العاملون في الخطوط الأمامية هم ا مسئولين عن تحديد LAS‏ تطبيق تلك 
الأفكار بأنفسهم وماهية الاستجابات المقدمة منهم عند تلقي أفكار جديدة. فعلى سبيل 
ا مثال» تسلط دراسة Glas]‏ الصحة النفسية في المدارس الضوء على تقييم العاملين لقابلية 
تطبيق الممارسات القائمة على الشواهد ol‏ وقبل كل شيء تركز تلك الدراسة على التنافس 
في تحقيق المتطلبات الزمنية والمنافع النسبية للمشاركة". ويعتني مرشدو التأهيل بدراسة 
الأمور التي يرون أنها قابلة للتطبيق في بيئتهم المدرسية الخاصة. كما يؤثر تصور أقرانهم 
بشكلٍ كبير في مشاركتهم للأفكار الجديدة وفهمهم لها. وكغيرها من الدراسات» تشير هذه 
الدراسة إلى أن آلية التغيير على مستوى الخطوط الأمامية تعد معقدة بدرجة تعقيد آليات 
التغيير نفسها في المستويات الأخرى منظومة التطبيق' '. 

axis‏ اللوائح والمشرفون والإجراءات القياسية من المؤثرات ذات الأهمية. ففي الخطوط 
الأمامية تعد هذه القوى حاضرة بشكل دائم GUIS‏ المكتب ونظام الهاتف» لكن خلال 
دراسات سلوك العاملين لا تعد هذه التراكيب مهمة على وجه الخصوص في التنبؤ بسلوك 
العاملين أو فيما يعتقد المسئولون أنه ذو أهمية كبرى في تشكيل أنشطة عملهم. وفي 
حقيقة الأمرء إن ما يزيد من ارتباط المعلمين ورجال الشرطة ومرشدي التأهيل المهني 
مجال العمل الإستراتيجي هو خلافهم الدائم مع ما يشار إليه ب "النظام". ومن خلال 
القصص التي سردوهاء يعد "النظام" بمثابة وحدة متكاملة متشابهة من الأقسام وا لمنظمات 
الأخرى والموظفين الحكوميين المنتخبين ووسائل الإعلام - تلك القوى التي تعد ذات سلطة 
لتشكيل مهام عملهم في إطار المعلومات الكافية. ويشير ماينارد - مودي إلى أن موظفي 
الخدمات العامة "يرون أنفسهم عوامل فاعلة تعنى بالعامل الأخلاقي وتعارض بأعمالها 


الباب الثاني 


نظام المؤسسات ونادراً ما يرون أنفسهم جزءاً من هذا النظام"". وعلى الرغم من أن 
الأطراف الفاعلة في مجال السياسة ومديري المنظمات يرون العاملين في الخطوط الأمامية 
على أنهم وكلاء عن الحكومة يتم تكليفهم بتنفيذ تعهدات السياسة التي تتأثر بسلسلة 
من التأثيرات الهرمية؛ إلا أن هؤلاء العاملين يعدون أنفسهم في كثير من الأحيان وكلاء عن 
ا مواطنين تحكمهم سلوكيات أخلاقية خاصة بهم. ويرون أنفسهم "متخصصين يعرفون ما 
هو أفضل للمواطنين والعملاء MILEY‏ 
واعتبار التراكيب الاجتماعية قوى وسيطة تشكل سلوكيات العاملين في الخطوط الأمامية 

يرجع في الأساس إلى سبب وجيه. وكما ناقشنا مستويات أخرى لنظم التطبيق من قبل 
تتفاعل السلطة والثقافة معاً لتشكيل مجالات عمل حيوية وإستراتيجية وتنافسية بشكل 
متواصلء لكن التجربة اليومية لعمل الخطوط الأمامية تكون عملية ومتجددة Laj‏ وبينما 
Sa‏ العاملون في مجال السياسة ومديرو البرامج بشكل مجرد في مبادئ السياسة وخصائص 
الفئة المستهدفة أو أوجه القصور فيهاء فإن الأنشطة اليومية للعاملين في الخطوط الأمامية 
وتفاعلاتهم الاجتماعية تضع تصوراً واضحاً للأمور التي مكن للأفراد القيام بها في هذا 
السياق. واستنتج ماينارد- مودي وموشينو قائلاً: 

"لا يعد العمل على خدمة ا مواطنين خالياً من الفساد بل هو عمل شخصي 

ودقيق. فالمساحة الوجدانية في أنشطة خدمة المواطنين والقصص التي سردوها 

يمكن وصفها بشكل أفضل من خلال نقاط ثلاث: الروتين القاتل ولحظات 

الذعر والفوضى والعنف؛ الإحسان والعداوة؛ واليأس والإنجاز. وتصف هذه 

النقاط الحادة سلسلة من مشاعر العاملين... لكن فيما يتجاوز مجرد تحديد 

المساحة الوجدانية» Järs‏ أنشطة خدمة المواطنين بشكل مفاجئ من وضع إلى 

DONEC ny Aes dN gall و‎ ig SG و اغ‎ 

التيار الخفي للتوتر والتوجس المنتشر في أنشطة daus‏ المواطنين الذي يكون 

غير مستقر ومضطرب بشكل MOSS‏ 


ويوجد واقع متجسد في الخطوط الأمامية ohak‏ نظم تطبيق السياسات والبرامج. ومن 
المؤكد وجود فترات روتين قاتل يصاحبها في ذات الوقت فترات فوضى. كما تظهر مشاعر 


YYA‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


وأحكام طوال الوقت حتى في معظم الأنظمة المقيدة بالقوانين. GELS‏ لحظات نشعر 
ys‏ بالنجاح ولحظات يعم فيها الشعور باليأس. وتأتي تلك الفترات عندما تصبح التوترات 
الأساسية بين عموميات السياسة والظروف الخاصة بأعضاء فئة مستهدفة حقيقية في بؤرة 
التركيز. 

ومع ذلك» لا ينبغي أن يقلل الوعي المتزايد بواقع الخطوط الأمامية من اهتمامنا ببعض 
الأمئلة المعيارية المهمة المتعلقة بتأثير العاملين في الخطوط الأمامية على نتائج التطبيق: 
فما الذي ينبغي alas‏ عندما يقوض العاملون في الخطوط الأمامية الحوكمة الدهقراطية؟ 
وما الذي يحدث عندما يقوم العاملون في الخطوط الأمامية بالتمييز ضد أفراد محددين من 
الفئات المستهدفة وهارسون سلطة تمنع الناس من الوصول للخدمات المستحقين لها؟ وما 
الذي يحدث عند تطبيق سلطتهم التقديرية لصياغة قرارات لا تؤدي إلى تحقيق أهداف 
SA leu!‏ وتلك تساؤلاتٌ Aoga‏ ينبغي لمحلل تطبيق سياسة أو برنامج معين أن يدرسها 
بصورة مباشرة. لكن لا ينبغي اتباع أساليب أي من مديري البرنامج أو العاملين في مجال 
السياسة مناقشة هذه القضايا دون تمعن فيها. ويعد العاملون في الخطوط الأمامية بمثابة 
وكلاء يتخذون قرارات بناء على هوياتهم المهنية والمهام التي يتوجب عليهم إنجازها في 
الوقت المخصص لهم لذلك. وتسهم مجموعات أقرانهم والتقييمات العملية Ub‏ هو ممكن 
في تشكيل أنشطتهم» ويعد فهم السلوك وكيفية تكوين تقنية في هذا المستوى أموراً مهمة 
في فهم عملية التطبيق بالشكل المناسب. 


تحليل تطبيق البرنامج الرئيسي: 

يتم إقرار البرنامج الرئيسي الذي يمثل لب عملية التطبيق على مستوى الخطوط الأمامية 
ضمن منظومة التطبيق. وسواء كان ذلك تطبيق هاتف Sò‏ مصمماً من خلال عاملين في 
البرنامج» أم مقابلة 3b‏ واحدة حول الأعمال الورقية Argh!‏ أو تدريباً متكرراً وجهاً لوجه 
أو جلسة مجموعة aco‏ فإنه وفي هذه اللحظة يتم ممارسة السياسة والبرامج Lee‏ ومن 
خلال دراسة ليبسكي على الموظفين الروتينيين في خدمات المواطنين.ء تحدث عن الخطوط 
الأمامية من حيث كونها "منطقة التحكم" بسبب أهمية تفاعلات تلك الخدمات في تشكيل 
ما تؤول إليه السياسة أو البرنامج. ومنذ نشر دراسته» اتسعت نطاقات هذه المنطقة. 
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وبينما تحدث التفاعلات وجهاً لوجه في ا منظمات الحكوميةء فغالباً ما تكون هذه التفاعلات 
تحت رعاية منظمة غير ربحية خاصة أو مشروعات مسئولة عن تقديم خدمات عامة. 
ويمكن أن تكون هذه التفاعلات افتراضية أو تتشكل عن طريق موقع إلكتروني أو خدمة 
هاتف آلي. لکن يلزم تفعيل كل blis‏ يمكن تصوره على مستوى المنظمة أو مجال السياسة 
وكذا تنسيقه إذا أردنا لهذا النشاط أن يكون ذا جدوى. كما يلزم الاستجابة للمشكلات غير 
ا متوقعة التي تحدث بمعدلات سريعة وكذلك تلبية الطلبات المتزايدة على الخدمات. وينتج 
عن التفاعلات مع أعضاء الفئات المستهدفة bod‏ لعمل تحسينات في Ades‏ التطبيق» 
وهذا هو المجال الذي يتم فيه تطبيق وسائل تحقيق التغيير المنشود في النهاية. 


ومع ذلك» فعلى مستوى الخطوط الأماميةء هكن أن تلقي هذه التفاعلات الضوء على 
التوتر الرئيسي بين القواعد العامة والمجردة المتعلقة بالسياسة أو البرنامج من جانب» وبين 
المواقف الخاصة التي يعرضها أحد أفراد الفئة المستهدفة من الجانب الآخر. ويمكن أن 
تظهر في كثير من الأحيان نتيجة غير متوقعة وغير مقصودة من خلال التفاعلات اليومية, 
Gall gles oto‏ الكامين Gl‏ تك azlalsa‏ الحافة sls ul‏ لدي db‏ والعظل غير 
المقصود في قائمة الهاتف الآلي الذي يحبط المواطن عند محاولة تجديد dog)‏ الترخيصء أو 
الخلل الفني في صفحة الويب الذي يعطل القرض التعليمي الحكومي أو تطبيق التأمين 
الصحي. ومن ثم هكن أن ينتج عن تفاعلات الخطوط الأمامية إما المشاركة أو الامتعاضء 
ويؤدي ذلك إلى حدوث التغيرات المطلوبة من خلال السياسة أو إعاقة حدوثها. 


وكما هو الحال على ال مستويات الأخرى من منظومة التطبيقء نتعرف على قدر كبير 
من المعلومات من خلال الكشف عن LAS‏ تشكل العناصر الرئيسية للبرنامج الرئيسي في 
الخطوط الأمامية. 
اعتماد خيارات فعالة: 

لقد أكدنا خلال عرضنا السابق أن مجالات العمل الإستراتيجي تعمل ضمن نظم أكبر 
حدودها ALB‏ للاختراق مثل بيئات الحيوان في النظم البيئية أو المناخ الدقيق في الحدائق. 
ويعد هذا الترابط البيني مهماً في بيان كيفية إجابة العاملين في الخطوط الأمامية عن الأسئلة 
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الرئيسية المتعلقة بقابلية التطبيق. فما الذي نرغب في تحقيقه )$15 وما المعايير الأساسية 
لتحديد الكيفية التي ينبغي إنجازه بها؟ فعلى مستوى الخطوط pole]‏ تمت صياغة 
الإجابات الرئيسية على هذه الأسئلة. كما تم تصنيف أعضاء الفئة المستهدفة إلى مجموعات 
تحدد بدورها توزيع الخدمات العامة وامزايا. ويتم EUIS‏ توضيح الخطط AJL)‏ لعمليات 
البرامج bole‏ بجانب وضع النماذج الموحدة أو نظم التتبع الآلي. ومع EUS‏ فهناك مواطن 
يحدث فيها خلاف وتغير محتمل. 

ويبدو أن المناقشات المتعلقة بالتدخلات المناسبة على مستويات أخرى في النظام تؤثر 
فيما يعده العاملون في الخطوط الأمامية أنشطة مشروعة. ويوجد عديد من الأبحاث 
التي اهتمت بتوثيق هذه الحقيقةء منها دراسة أجراها إيف جارو وأوسكار جروسكي حول 
الإرشادات الموجهة لحالات فيروس نقص امناعة ال مكتسب (الإيدز) “". أشارت الدراسة إلى 
أن العاملين في الخطوط الأمامية في منظمات تركز على العلاج وعلى "المنطق الطبي" يكونون 
أقل احتمالاً لإجراء إرشاد وقائي شامل من العاملين في المنظمات المجتمعية والتي تُعنى ب 
"منطق الحركة الاجتماعية". حتى عند تطبيق البرنامج نفسه. وفي حقيقة الأمرء شملت 
عملية إرشاد موظفي الخطوط الأمامية في Glin‏ عمل يسودها منطق الحركة الاجتماعية 
نسبة (YA)‏ موضوعات إضافية. ويشير الباحثون إلى أن الآليات التي من خلالها يتم هذا 
الإرشاد تعكس مفهومنا عما يشكل خاصية قابلية التطبيق: "فقد يؤثر Shik!‏ المؤسسي 
في تطبيق السياسة من خلال عرض المخزون الثقافي والمادي الذي يشكل تصورات وسائل 
وغايات المصالح لدى "goll‏ وقد يتأصل هذا المنطق المؤسسي من خلال منظمات 
تقديم الخدمات أو الجمعيات المهنية أو التدريب أو المؤتمرات التي تعقدها منظمات 
أخرى في المجال السياسي. 

وفي واقع الأمرء توجد سلسلة من الوسائل يمكن توظيفها في الخطوط الأمامية لإشراك 
فئات مستهدفة وضمان الالتزام بتعليمات السياسة. وقد أوضحنا هذه الخيارات في 
الشكل )1-1( لتقييم أفضل للخيارات المتاحة. فعلى الطرف البعيد من السلسلة: يتم 
إشراك الفئات ا مستهدفة من خلال وسائل المشاركة للاشتراك في تقديم خدمات وتوفير 
مدخلات مهمة تسهم في تحديد النتائج المنشودة. ويعد هذا ا منهج شائعاً في تقييم البيئة 
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Alok!‏ وتخطيط المواصلات وف الخدمات الاجتماعية أو الصحية لبعض الدول'". وفي هذه 
ا مجالات» تعد الفئات اللمستهدفة مواطنين لهم الحق في المشاركة لتحديد أنشطة السياسة 
أو البرنامج ونتائجها. ولكونهم مستخدمي dots‏ فربما يرتبطون WIS‏ بعلاقات طويلة 
المدى مع موظفي الخطوط الأمامية بصفتهم مصادر أساسية للرؤية. وعلى الطرف الآخر 
من السلسلةء يتم إشراك الفئات المستهدفة من خلال المتطلبات أو المحظورات أو العقوبات 
لأن التعليمات الصادرة من السياسة أو البرنامج تتطلب التغيير فيما يتوقع مقاومته. لتتأمل 
مجال الحماية البيئية والإجراءات القضائية والأمن العام حيث يتم فرض بعضها Lud‏ ويبرر 
بكونه يوفر الأمن أو الرفاهية للعوام من منظور أشمل. وفي هذه ALA!‏ تمثل الفئات 
ا مستهدفة تلك GEA‏ الملزمة بالمشاركة. 
شكل )6-7 
سلسلة مشاركة أنشطة التطبيق مع فئات مستهدفة مختلفة 
ا مواطنون امستهلكون العملاء المقيدون بقضايا 
——————————————————————————3À‏ .4 
المشاركة في التماس تقديم توفير موارد استغلال بنية طلب حظر أو 
إنتاج خدمات الحصول على معلومات ded‏ إجراء الخيارات mis‏ بعقوبات 
معلومات 


مشاركة تطوعية إلزامية 


المصدر: تم جمع الأفكار من كنت ويفر " الأنظمة الإلزامية وعوائق التغيير السلوك"» "الحوكمة: مجلة دولية 
سياسية وإدارية ومؤسسية" i(Y« W) Y YV‏ 710-767 وترفر بروان " الإجبار في مقابل الاختيار: تقييمات المواطنين 
لجودة الخدمات العامة من خلال طرق "Ayia‏ مجلة الإدارة العامة AV‏ رقم :)7٠١1/( Y‏ 01/7-009. 





ويوجد بين طرفي السلسلة مجموعة كاملة من أنشطة التطبيق. فعندما تشارك الفئات 
المستهدفة بشكل تطوعي» يمكن حينئذ تزويدها بمعلومات وموارد بوصفهم عملاء قادرين 
على تحديد الخيار الأفضل. وف أوقات أخرىء تحصل تلك الفئات على حوافز مالية للحث 
على الالتزام» من ذلك مثلاً ا مبالخ السريعة الاسترداد عند دفع الضرائب إلكترونياً أو الحصول 
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على لوحات ترخيص مركبات مصممة Sis‏ جذاب للمتبرعين لصالح صندوق Sob]‏ 
الطبيعية التابع للدولة. وكما يشير باحثو اقتصاد السلوك» هكن لقواعد السياسة أن تشكل 
بنية الاختيارات بحيث تكون تلك الخيارات في شكل مسلمات Suo‏ من كونها مجرد خيار. 


ويهدف الشكل )1-1( عموماً إلى تأكيد أن مفهوم الفئات المستهدفة وطبيعة المشاركة 
تتداخل فيما بينها لتشكل ما يعد سارياً ومناسباً أن يصدر من الخطوط الأمامية. ولا 
يعني ذلك أن القرارات المتعلقة بالأنشطة الواردة في هذه السلطة يتم دائماً تحديدها 
مسبقاً وفقاً للقرارات المتخذة على مستويات عمل المنظمة أو السياسة. deg‏ غرار جميع 
مهام التطبيق الأخرىء يمكن طرح القرار المتعلق بأنشطة مجال معين للنقاش بين موظفي 
الخطوط الأمامية ومشرفيهم. تلك المهام التي يمكن توصل الأطراف بشأنها إلى وضع كيفية 
للاضطلاع بها أو صياغة التوجيهات في شكل نموذج أو تحديد الخيارات الثابتة في شكل آلي. 
لكن ومع US‏ توضح هذه السلسلة أيضاً مدى محدودية أنشطة مجال ما بسبب طريقة 
تقييم إمكانية تطبيق البرنامج. كما تمثل التعريفات الرئيسية للفئة المستهدفة وطبيعة 
التفاعل الاحتمالات المشروعة المعتبرة في هذا ال موقف. 


ويمكن للتحولات الرئيسية في مجال ما أن تغير من طبيعة عمل الموظفين في الخطوط 
الأمامية. انظر على سبيل JELI‏ التغييرات في عمل الأطباء ومسئولياتهم» Car‏ تم إدراجهم 
على الطرف الأيسر البعيد من الشكل )1-7( GY‏ عملهم يتطلب سنوات من التدريب 
ا متخصص في قاعات الدراسة والبيئات العلاجية. كما منحتهم هذه الخلفية بمرور الزمن 
سلطة فريدة لإصدار أحكام مهنية مهمة في تحديد العلاج الطبي للمرضى. ويتطلب 
الاختلاف في عرض الحالات واحتياجات المرضى تعديلاً في طرق العلاج المطلوبة لتتنااسب 
مع كل حالة. وعلى الرغم من أن مجال الصحة العامة قد مر بتغيرات مدهشة على مدار 
الخمسين عاماً الماضية: حيث تم خصخصة كثير من منشآت الرعاية الصحيةء وتم دمج 
معظمها في منظومات صحية 5$« كما ساعد التقدم في العلم على توفير خيارات علاجية 
أكثر» كما أن تخصص الأطباء في تخصصات duse‏ جعلهم أقل قدرة على معالجة مشكلات 
ا مرضى الصحية بصورة شاملة. بالإضافة إلى الارتفاع الهائل في تكاليف الرعاية الصحية. LÍ‏ 
في مجال السياسة SV‏ فقد تحول المنطق المتبع في هذا المجال نحو مبادئ السوق حيث 
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أصبحت قرارات الأطباء ثتخذ وفقاً لاهتماماتهم المرتبطة بالتكاليف. وتم استبدال المعايير 
ا مهنية بنتائج العلاجات القائمة على الأدلة عند التعامل مع المخاوف الصحية للمرضى. 
ويوضح هذا JULI‏ كيف LLB SiS‏ تطبيق برنامج في الخطوط الأمامية بالتوجهات وسلطة 
التحويل وثقافة نظام التطبيق الأوسع. 


إقرار عملية التغيير: 

قد تكون المهام موحدة وروتينية في السياسات والبرامج التي يكون فيها تغير السلوك 
بين الفئة الممستهدفة في حده الأدنى. ويمكن أن تساعد النماذج الآلية في اتخاذ قرار منظم 
ويمكن استخدام نماذج متسقة لتوثيق خطوات مختلفة في هذه العملية. وعلى الرغم من 
CUS‏ تصبح الحقيقة واضحة في أغلب الأحيان في الخطوط الأمامية. وتميل أنظمة التطبيق 
إلى تحديد مدى عملية التغيير بصورة أدق من خلال الاعتماد على عمليات موحدة ونماذج 
متسقة حتى عندما يصعب التنبؤ بعملية التغيير الفعلي. ويؤدي ذلك إلى حدوث توقف 
في مهام الخطوط الأمامية اليومية. ويكون من الضروري نقل ما Logi‏ إليه الموظفون 
عن طريق الخبرة أو التطور المهني إلى الفئة المستهدفة» لكن تغفل dis‏ في الغالب النماذج 
الموحدة وخطوات العملية. ويعد إدخال سجلات الحالة واستكمال عملية التوثيق ue‏ 
إدارياً فضلاً عن كونه عملاً مصمماً لدعم كل ما هو ضروري لتنفيذ روح السياسة أو 
البرنامج. وفي تلك الحالات» لا يتم إقرار كثير من القرارات الجوهرية التي يتخذها الموظفون 
وتصبح من ثم مجهولة لنظام التطبيق. 

كما مكن أن يتأثر فهم فريق العمل لمنطق التغيير من خلال التأثيرات المستقلة على 
طريقة تفكيرهم. ومما لا شك فيه أنه يوجد دانماً أشخاص بمهارات متنوعة وخلفيات 
تعليمية يلعبون أدواراً ممائلة في الخطوط الأمامية» Sg Cus‏ لبرامج التعليم والتدريب 
الرسمي أن تضع معايير ومبادئ مهنية وتعزز قواعد السلوك؛ ففي مجال الطب يقسم 
الأطباء بقسم أبقراط. وتؤكد برامج تدريب الأخصائيين الاجتماعيين وعلماء النفس على 
نماذج التدخل وأدوات التقييم المعيارية القائمة على البحث» ومن ذلك على سبيل JUL‏ 
الدليل التشخيصي والإحصائي للاضطرابات النفسية. وكما أشرنا من Ld‏ فإن الجمعيات 
المهنية والمنظمات الممولة يمكن أن تلعب دوراً مهما في توفير موارد التطبيق المناسبة 
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لموظفي الخطوط الأمامية. كما يمكن oig‏ المصادرء كعمليات البحث الجديدة ذات 
الصلة والبرامج النموذجية الواعدة والتقنيات التي تقارن خيارات العلاج» أن تلهم موظفي 
الخطوط الأمامية الموجهين Ligo‏ وتحفزهم, كما أنها تمثل مصادر مهمة لرؤية مستقلة. 
وبناء على هذا السياقء من Sob!‏ تقديم هذه المصادر أيضاً لموظفي الخطوط الأمامية 
المبتدئين لتعزيز أدائهم لواجباتهم الوظيفية. Ue Jo‏ تمت مشاركة هذه ال مصادر بشكل غير 
رسمي أو في الاجتماعات المقررة للموظفين. ومع WS‏ فتبني هذه الأفكار ووضعها في إطار 
عمل إستراتيجي ليس أمراً هكن التنبؤ به بشكل كبيرء بل يعتمد على الجمع بين السلطة 
وا معتقدات والقيم التي تعمل داخل الخطوط الأمامية. 


ومن اطثير كيفية ظهور مؤشرات التطبيق والتحديات من تفاصيل العمليةء تلك 
التحديات التي يتعين حلها وتعديلها. وقد تظهر مخاوف بشأن معدلات فرص التسجيل 
في أحد البرامج التطوعية التي لا يتم فيها التسجيل كما ينبغي. وكما سنرى في مناقشتنا 
حول برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً في الفصل السابع كيف أن معدلات المشاركة 
الضعيفة تسببت Ware‏ في إجبار منفذي البرنامج على تعديل منظومة التسجيل بحيث 


طلبات تقديم الفئات المستهدفة فيها النسبة اممتاحة» نجد أن أنشطة التطبيق تشتمل 
في الغالب على إجراء فحص دقيق للتأكد من أن el sl‏ الذين يحصلون على البرنامج هم 
بالفعل مستحقون له. وقد يتم وضع خطوات إضافية لزيادة العبء الإداري من أجل ثني 
بعض المتقدمين عن المشاركة في البرنامج. Mag‏ النمط موثق بشكل جيد في dle JI gly‏ 
الاجتماعية مثل برنامج التأمين الاجتماعي التكميلي وبرنامج التأمين ضد البطالة وبرنامج 
المساعدة الطبية حيث يؤثر عرض التوثيق أو التغيير في عمليات إعادة التأهيل تأثيراً مباشراً 
في المشاركة في البرنامج". وإذا كانت الخطوات الرئيسية في العملية تعمل بشكل «JI‏ 
فمن الممكن تعقب وقت إنجاز المهام ورصد العقبات بسهولة أكبر. وهكذا تتضافر جميع 
معايير البرنامج وا مهام ونسبة مشاركة الفئة المستهدفة لتشكيل القضايا التي يمكن رصدها 
وتقييمها وتعديلها داخل الخطوط الأمامية بناء على كيفية إحداث عملية التغيير. 
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Isls‏ تعد القرارات المهمة المتعلقة بتنسيق الأنشطة وتسلسلها من المحاور ذات 
الأهمية في الخطوط الأماميةء وهي بذلك وللمرة الثانية تجعل التطبيق يتسم بالواقعية 
وتبرز أهمية الإدارة التنظيمية كونها مؤثرة بشدة في تشكيل ما يتم تنفيذه بالفعل. وهنا 
نطرح سؤالاً: هل يقدم أحد امموظفين البرنامج بمجمله إلى عضو واحد من الفئة المستهدفة, 
أم يقوم موظفون آخرون بتقديم أجزاء مختلفة من البرنامج في شكل خطوات متتابعة؟ هل 
يشتمل التطبيق على عملية التنسيق بين فريق متعدد التخصصات قد لا يتفق Ulo‏ على 
تحديد مشكلة أو حل لحالة Slo‏ هل يتم توزيع اطهام بين منظمات متعددة بحيث يتم 
العمل بالبنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات el‏ يتم تطوير عمليات الإحالة؟ وتعد القرارات 
المتخذة للإجابة عن هذه التساؤلات المتعلقة بكيفية Lulus‏ المهام واصطفافها وملاءمتها 
Sole‏ أساسياً لكيفية تطبيق البرنامج الرئيسي في الخطوط الأمامية. 

وإذا وجد خط أمامي في تسلسل هرمي واحد» فإن مسئولية الإجابة عن هذه الأسئلة 
يتم حلها جزئياً من خلال السلسلة الرسمية للأوامر. وأولى تلك الخطوات أن يضع المشرفون 
مسئوليات العمل ونظم المساءلة ويتم تطوير نماذج وقواعد رسمية وإنشاء نظم آلية 
مشاركة المعلومات. لذلك نجد أن الشراكات بين المؤسسات يتم فيها استخدام أدوات 
مماثلة للمساعدة في تنسيق أنشطة ا موظفين في شتى بيئات العمل حتى مع بعد ا مسافات. 

ومن الطرق الشائعة الاستخدام في محاولة تنسيق العمل في الخطوط الأمامية أن يتم 
ذلك من خلال أهداف الأداء وحوافزه بحيث تتم صياغة إجراءات محددة يقيمها مديرو 
البرنامج أو الفريق بأكمله بانتظام. وعندما يتم she!‏ الموظفين بأن عملهم يركز على 
تحقيق أهداف معينة - مثل مساعدة الباحثين عن عمل في إيجاد وظائف وإعداد الطلاب 
لاجتياز اختبارات قياسية ورفع القمامة من الحدائق العامة - فذلك يوحي لهم بوضوح 
ما الذي تهدف إليه عملية التطبيق. كما يتم إضافة حوافز مالية لهذه الأهداف في بعض 
ا مجالات. فعلى سبيل «JULI‏ يتم تشجيع الضباط في أقسام الشرطة على تحقيق الأهداف 
من أجل تقليل الجرهة في أحيائهم أو مناطقهم الجغرافية. كما يحصل مدرسون في بعض 
الأنظمة ال مدرسية على حوافز slol‏ عندما يؤدي طلابهم بشكل جيد اختبارات القياس. 
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وبرغم ذلك» هناك بحث معتبر يشكك في فعالية هذه الطرق بسبب النتائج التي قد تكون 
غير مقصودة في كثير من الأحيان". 

وأثيرت أسئلة أخرى حول التحديات الناجمة عن الاعتماد على مقاييس الأداء بشكل 
كبيرء ويعد انتقاء النخبة هو الحافز الذي يحتم على موظفي الخطوط الأمامية تقديم المزيد 
من المساعدة لأعضاء الفئة المستهدفة المرجح نجاحهم من أجل تقليل كمية الجهد المطلوب 
بذله لتصنيف شخص ما بصفة مستفيد حقيقي من البرنامج. وبعبارة أخرىء يحاول موظفو 
الخطوط الأمامية تلبية متطلبات قياس الأداء على المدى القصير بدلاً من تحقيق نتائج 
السياسات على المدى الطويل وهم بهذه الحالة كمن يختار الكريمة الموجودة فوق علبة 
اللبن ويغفل الحليب نفسه. ومن الأمثلة التي يمكن إيرادها هناء المعلمون الذين يركزون 
اهتمامهم على أفضل الطلاب وبرامج النهوض بالقوى العاملة التي تعمل على توظيف 
الأفخاص الذين يسهل بالفعل توظيفهم. ويشير مصطلح "الألعاب" هنا إلى الحالات التي 
يقوم فيها موظفو الخطوط الأماميةء في ردة فعل» بإعاقة الهدف المنشود من هذا الإجراء 
لأنه يتعارض مع ما يرونه الحس السليم '. 

ويقدم جوني بيفان وكريستوفر هود توضيحاً مزعجاً لنظام إدارة أداء فاشل في شكل رسم 
Gly‏ عن الخدمات الصحية الوطنية البريطانية. وفي بداية عام ٠٠٠١‏ تبنت هيئة الخدمات 
الصحية الوطنية البريطانية إستراتيجية لزيادة النسبة المئوية للمرضى الذين ينتظرون أقل 
من أربع ساعات AW‏ العلاج داخل غرفة الطوارئ. وفي التقارير الفصلية» أظهر هدف 
الأداء هذا ومثيلاته تحسناً ملفتاً يعكس على الأرجح زيادة استجابة موظفي الخطوط 
الأمامية لحالات الطوارئ. ومع EUS‏ وبسبب محدودية المواردء كان هناك رصد ضعيف 
لفهم ما كان يظهر فعلياً في الأرقام. وتوصلت دراسة مستقلة إلى أن موظفي الخطوط 
الأمامية كانوا يعبثون بنظام قياس الأداء بطرق عدة من خلال وضعهم لإجراء خاص بهم 
في ذلك. وكان JEL‏ التصويري الأكثر وضوحاً يتمثل في محاكاة وجود مرضى ينتظرون في 
طوابير سيارات الإسعاف خارج أقسام الطوارئ لم تسجل حالاتهم رسمياً نتيجة لذلك حتى 
تقتنع إدارة المستشفى أن لديهم القدرة على dub‏ احتياجاتهم في غضون وقت مستهدف 
لا يتجاوز أربع ساعات. 


الباب الثاني 


يظهر هذا المثال وغيره من الأمثلة الكثيرة أن تحفيز موظفي الخطوط الأمامية لتلبية 
أهداف الأداء من الممكن أن يخلق في بعض الأحيان تحديات في عملية التطبيق عن غير 
قصد. كذلك فإن اعتماد أساليب لتنسيق أنشطة الخطوط الأمامية وتحفيزها دون النظر 
إلى قيمة العمل الذي يقومون به والسياق الذي يتم فيه يؤدي إلى تقويض أهداف البرنامج. 
وبينما تنسيق المهام أمراً جوهرياً لتنفيذ أفكار البرنامج» فإنه أمر يجب تصميمه بعناية 
بحيث يتسق مع السياق والنتيجة المرجوة. ولتقديم سبل ملموسة لتطبيق هذه الأفكار 
على الواقع الخاص «sb‏ نسلط الضوء على أداتين من الأدوات التحليلية التي تعمل على 
تقديم لمحة موجزة لظروف التطبيق على مستوى الخطوط الأمامية. 
تطبيق تحليل أعمال الخطوط الأمامية: 

يتمثل الدور الأولي للخطوط الأمامية في نظم التطبيق في إقرار البرنامج وكذلك تعزيز 
الصلة بين ا مجموعة ال مستهدفة ونظام التطبيق. وبينما يتم إعداد مجموعة من التفاصيل 
ioll‏ بتفاعلات الخطوط الأمامية على المستوى المؤسسيء إلا أن تلك التفاصيل تظهر في 
الخطوط الأمامية للنظام حيث تكون الجدية والعمل. وتعايش المجموعة المستهدفة في 
نهاية الأمر تلك العمليات والتراكيب التي يتم تجميعها وتعديلها في مجال السياسة وعلى 
مستويات ال منظمة. وتعد الخطوط الأمامية بمثابة المكان الذي يتم التركيز فيه على جميع 
خطوات البرنامج الرئيسي وعملياته - digs‏ مكان الإنتاجية التي تتحول فيه المدخلات إلى 
مخرجات - أي يتم التركيز عليها. فهل يعد التفاعل على مستوى الخطوط الأمامية متسقاً 
مع هدف السياسة أو البرنامج؟ وهل يستخدم موظفو الخطوط الأمامية الموارد المتاحة 
بفعالية وكفاءة؟ وما تجربة أفراد الفئة المستهدفة مع البرنامج؟ فمن خلال تجربتناء نجد 
أن التفاصيل المهمة عادة لا يتم إدراجها غالباً على مستوى الخطوط الأمامية لنظم التطبيق 
مما يفتح المجال لتفسيرات خاطئة وتقويض للبرنامج. وسوف نستعرض في هذا sjal‏ أداتين 
Xe‏ استخدامهما للمساعدة في فهم التجارب والقيود في هذا المستوىء وهما مراجعة 
تفاعلات الخطوط الأمامية وتحليل تجارب الفئة المستهدفة. 


۸ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


مراجعة تفاعلات الخطوط الأمامية: 

توجد اختلافات مهمة في السياسات والبرامج تظهر في كيفية وصف GEM)‏ المستهدفة, 
وكيفية مشاركتها وكذلك صياغة تلك ال مجموعات لتوقعاتها الشخصية وكيفية sly‏ تصورهم 
عن أهمية البرنامج العام لحياتهم. usg‏ وصف التطبيق على مستوى الخطوط الأمامية, 
يكون ال مهم أن نحدد تلك الخصائص بوضوح ونفهم نتائجها. فمراجعة تفاعلات الخطوط 
الأمامية تقدم Bl]‏ لوضع سياسة أو برنامج يتماثى مع تلك الأبعاد. ويقدم الملحق E‏ 
lodge‏ وتعليمات تدريجية لتنفيذ مثل تلك المراجعة. 


sl‏ تستلزم المراجعة توضيح كل الافتراضات والتصورات المتعلقة بالفئة المستهدفة 
في إطار نظام التطبيق. ومن الممكن أن تؤثر المسميات المنسوبة إلى الفئة ا مستهدفة في 
كيفية استجابة النظام لحالتهم. ويكون أيضاً لدى الفئة المستهدفة درجة من التجانس أو 
الاختلاف حسب تدخل السياسة أو البرنامج. فجميع الأشخاص الذين يحصلون على لوحات 
ترخيص مركبات يكون لديهم سيارتهم الخاصة بهم؛ كما أن جميع الأشخاص الذين يشترون 
أوراق اليانصيب يكون لديهم حرية الاختيار ob‏ يقامروا بأموالهم للمنافسة على الفوز Ae)‏ 
الرغم من أن العملية تتم عن بعد). وعليك أن تقارن تلك الأمثلة بالأشخاص الذين فقدوا 
وظائفهم ويبحثون عن فرص عمل أو بالشباب الذين لا يجدون مأوى أو المقيمين في الشارع 
أو بالأطفال الصغار السن المدرجين في نظام التعليم الحكومي. فالأشخاص في تلك SEA!‏ 
المستهدفة يتمتعون بمهارات وخلفيات وتوجهات متنوعة فيما يتعلق بأهداف السياسات 
أو البرامج المتعلقة بالبحث عن فرص عمل والاستقرار في سكن دائم أو ضمان الحصول 
على تعليم فعال. وكلما كان هناك تنوع SÍ‏ بين GLA!‏ المستهدفة, يكون من المنطقي أن 
يزداد تعقيد كل من البرنامج الرئيسي وتفاعلات الخطوط الأمامية مقارنة بحالات أخرى مثل 
إصدار لوحات ترخيص الممركبات أو أوراق اليانصيب. 

ومن ثم تراعي ال مراجعة كيفية هيكلة نظام التطبيق للتفاعلات ذاتها من خلال البرامج 
وتركيز وسائل الاتصال. وتظهر هنا أهمية وسيلة الاتصال سواء تم ذلك من خلال تطبيق 
على موقع إلكتروني أو نظام معلومات إلكتروني عبر الهاتف أو مقابلات شخصية إلزامية 
وجهاً لوجه. كما أن مدة التفاعل أيضاً تعد عاملاً مهماً في فهم كيفية التأكد من اتساق 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة vya‏ 


الباب الثاني 


التواصل مع هدف السياسة أو البرنامج. وتستلزم بعض البرامج تفاعلات سريعة وروتينية, 
في حين تكون برامج أخرى معقدة وتحدث خلال فترة زمنية ممتدة مثل التواصلات اليومية 
بين المدرسين والطلاب الذين يأملون في تشكيل بيئات تعلم إيجابية. كما تعمل طبيعة 
المعلومات والبنية التحتية الداعمة للتواصل على تشكيل تلك التفاعلات. وتقتضي بعض 
السياسات أن يتم مشاركة ا معلومات المناسبة مع جميع أفراد Baal SA!‏ في حين 
تشجع سياسات أخرى على التكيف مع ظروف خاصة. وتستلزم بعض البرامج مشاركة 
ا معلومات الفنيةء ويتم في بعض الأحيان تطوير المستندات المهمة لشرح البرنامج أو تقديم 
تقيبمات لأفراد الفئة المستهدفة للرجوع إليها فيما بعد. تأمل معي مثلاً الكتيبات الملونة 
للبرنامج في إطار برامج الطفولة المبكرة أو المستندات التقنية التي يوفرها المشرفون على 
إسكان المدينة؛ حيث تعد تلك الأدوات الاصطناعية مثابة أدوات يمكنها أن Sis‏ طبيعة 
تفاعلات الخطوط الأمامية. ويمكن تقديم تصور أكثر شمولية عن ديناميكيات التطبيق على 
مستوى الخطوط الأمامية من خلال جدولة الأعمال LEW!‏ والتفكير في أدوات أخرى يكون 
من المحتمل تطويرها لتحسين التواصل. 

كما تشتمل المراجعة على مساحة لتوثيق توقعات الفئات ا مستهدفة. حيث تشر الأبحاث 
إلى أنه في الوقت الذي تظهر فيه أهمية الجودة الفنية والوظيفية للمعلومات المقدمة فإنه يتم 
بشكل كبير تحديد مدى قبول الخدمة العامة من خلال تلك الجودة. وعلاوة على ذلك وحيث 
لا يمتلك أفراد الفئة ا مستهدفة دائماً القدرة على ترك تفاعل غير مرض عند تقديم الخدمات 
العامة فإننا نعتقد بأنه من المهم أن نفهم مدى أهمية السياسة أو البرنامج في تشكيل حياة 
أفراد الفئات ا مستهدفة. ولعل من سبل استكشاف ذلك هو LAS‏ تناول أوجه الاختلاف في 
المعلومات بين الفئة المستهدفة والنظام. ولا يشكل وجود ذلك الاختلاف أي مشكلة؛ ففي واقع 
الأمر يكون من المتوقع حدوثه أثناء قيام المختصين بتقديم الخدمات العامة. فعلى سبيل JULI‏ 
يمتلك مراجعو استهلاك الطاقة المنزلية العاملين في برنامج الحفاظ على الطاقة معلومات تقنية 
مهمة وواضحة عن الكهرباء والعزل وشبكات المياه التي لا يحتاج أصحاب المنازل إلى معرفتها 
بالتفصيل. ونظراً لأن الهدف من البرنامج يركز على قدرته على ترجمة المعلومات إلى سلوكيات 
قابلة للتطبيق» يكون من eal‏ معرفة أن تلك الأدوات» مثل قانمة التدقيق التي قد يتركها ا مراجع 
مع أصحاب المنازل بعد زيارته لهم» تكون جاهزة للعمل لضمان تطبيق البرنامج بفعالية. 


ves‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


كما تساعد deol bl‏ أيضاً على التركيز على بعض العوامل الأساسية في تفاعلات الخطوط 
الأمامية التي le WE‏ تكون غامضة. كما تتيح المراجعة إجراء محادثات مهمة حول دور 
العوامل الأساسية للتفاعل في تشكيل خبرات GLA‏ المستهدفة. ومن الممكن أيضاً أن تلقي 
ا مراجعة الضوء على مدى أهمية الاختيارات الدقيقة التي يتخذها موظفو الخطوط الأمامية 
في تقرير ما يحدث. وف بعض الحالات التي تتوقع فيها الفئات المستهدفة مصادفة DLÍ‏ 
معينة من التعاملات» هكن أن يؤدي الوعي بالتفاوت في السلطة وبالتعديلات الطفيفة 
للبرنامج في إحداث فرق شاسع في رضا العميل وتجاوز توقعاته. وهناك رواية مختصرة 
تظهر ذلك ببساطة. حيث تذكر إحدى الطالبات "جودي" في الدارسات العلياء وهي تنحدر 
من أصل أجنبيء الانتظار والمعاناة التي مرت بها من أجل تجديد تأشيرتها الدراسية. فعلى 
الرغم من طول وقت انتظارها للحصول على الفيزا والتبعات الكبيرة التي تحدث للطالبة في 
هذا الموقف. فإن أسلوب موظفة القنصلية أثناء ALLEL)‏ الشخصية القصيرة قد خفف من 
طول الانتظار. فأثناء قيامها بعمل الإجراءات الكتابية الروتينية للطالبة تحدثت الموظفة 
معها عن تجربة ابنتها في الدراسة في الخارج. وعلى الرغم من كون هذا العمل إجرائياً 
وسريعاً. ob‏ أسلوب الموظفة قد أضفى على التفاعل ولغة الحوار طابعاً إنسانياً تجاوز 
توقعات الطالبة. ومن ا ممكن أن يصبح ذلك أمراً روتينياً بالنسبة لموظفة الخطوط الأمامية 
بافتراض أنها تتفاعل يومياً مع العديد من مقدمي طلبات الحصول على تأشيرات دراسيةء 
إلا أن الجهود التي بذلتها لكي تظهر بأسلوب إنساني gol‏ إلى تفاعلات خدمة عالية الجودة. 
ولقد دعم هذا الأمر هدف السياسة العامة ويتمثل في إشراك الأشخاص ا منحدرين من Lol‏ 
أجنبي لمواصلة تعليمهم العالي في هذا البلد. 

والعوامل المتضمنة في مراجعة تفاعلات الخطوط الأمامية - كمشاركة الفئة ا مستهدفة, 
وهيكل التفاعلء والتأثير الاجتماعي - تشكل تفاعلات الخطوط الأمامية في جميع السياسات 
والبرامج بشكل عملي. ومن خلال برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً الذي تم وصفه في المربع 
)1-1( يمكننا ملاحظة كيفية تطبيق تلك العوامل جميعها بصورة عملية. فالبرنامج تطوعي 
ومخصص ملاك Jl‏ المعرضين لمخاطر الحجز العقاري؛ وهذا يمكن موظفي الخطوط 
الأمامية من ملاحظة الخدمات بوضوح من منظور إيجابيء باعتبار ذلك جزءاً من الجهد العام 
المقدم للتخفيف من حدة ال مشكلة الكبيرة المتعلقة بخسارة الموظفين منازلهم المتضررين 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة yes‏ 


الباب الثاني 


بشكل غير متوقع من الركود الاقتصادي الكبير. وقد اشتركت هيئة تمويل الإسكان في ولاية 
أوهايو (OHFA)‏ في برنامج تسجيل إلكتروني موحد يطلق عليه نظام استعادة الاستقرار 
يجعل أصحاب العقارات قادرين على التسجيل على شبكة الإنترنت للحصول على المساعدة. 
وبدلاً من US‏ يستطيع أصحاب امنازل الاتصال برقم خط ساخن Glee‏ يتواصلون من 
خلاله مستشار الإسكان الذي يقوم بدوره بإجراء العملية الإلكترونية المطلوبة عبر الهاتف. 
وف أي من تلك الحالات» فبمجرد الانتهاء من العملية الأولية على شبكة الإنترنت» يتم إحالة 
صاحب المنزل إلى مستشار الإسكان عبر الهاتف play‏ عملية التسجيلء التي تشتمل على 
تقديم المستندات بشكل شخصي أو من خلال البريد أو الفاكس. 


وبينما تكون العملية الأولية للتسجيل على شبكة الإنترنت سريعةء فمن المحتمل أن 
يستغرق التفاعل المطول بين ال مستشار وصاحب المنزل الكثير من الوقت من أجل توثيق 
ظروفه اطالية والتأكد من أهليته. وف واقع الأمر لوحظ انخفاض كبير بشكل متكرر بين 
عدد ملاك المنازل الذين يسجلون على شبكة الإنترنت وبين غيرهم من ملاك المنازل ممن 
يتمون عملية تقديم الطلب بشكل كامل مع هيئة الاستشارات السكانية. لذلك قامت 
الهيئة بعمل تقييم لأسباب التأخر الزمني في أوقات مختلفة في نظام إدخال البيانات وذلك 
من Jel‏ زيادة فعالية الأنظمة الخاصة بهم لتحسين تدفق العمليات. 

6-7) gl 
(HHP) تفاعلات الخطوط الأمامية في برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً‎ 

الفئة المستهدفة: 

لقد أصبح بإمكان أصحاب المنازل في ولاية أوهايو الذين يعانون من بعض الصعوبات مثل فقدان الدخل 


أن يطلبوا المساعدة إذا رغبوا في ذلك من برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً. ومن أجل إعداد التقارير اللازمة, 
صنفت هيئة تمويل الإسكان بولاية أوهايو (OHFA)‏ أصحاب المنازل الذين يقومون فقط بإدخال المعلومات 


المطلوبة تحت مسمى "المسجلين" في حين صنفت أصحاب JLI‏ الذين يقدمون الطلب مستوفين الأوراق 
الموثئقة والداعمة لوضعهم YUL!‏ تحت مسمى "المتقدمين". ويعد هذا التصنيف مهماً لحساب معدلات 
تسجيل المنتفعين المحتملين من هذا البرنامج؛ إذ لا يستكمل جميع المسجلين طلب المساعدة. لذا O‏ معدل 
التسجيل الخاص بعدد "المسجلن" الذين يحصلون على التمويل يكون دانماً أقل من معدل المتقدمين الذين 
يتلقون المساعدات. ومن ثم فمعدلات المتقدمين وا مسجلين ستكون أقل من معدلات الأفراد المستحقين من 
السكان ما لم تسجل جميع الأسر المستحقة. 





vey‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


هيكل التفاعل: 

للحصول على مساعدات رهن glis‏ عن طريق برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً يلتزم أصحاب المنازل 
بالتسجيل الإلكتروني أو عبر الهاتف من خلال الخط الساخن (أنقذ حلمك) أو شخصياً عن طريق هيئة 
استشارات سكانية مشاركة (يسجل الغالبية العظمى عن طريق الإنترنت). ويبدأ صاحب المنزل أو مستشار 
الإسكان المعتمد عملية التسجيل عبر الإنترنت من خلال نظام استعادة الاستقرار (RSS)‏ ويعد نموذج نظام 
استعادة الاستقرار شمولي النطاق حيث يحتوي على YVO‏ حقلاً تشمل خصائص ال مقترض وموارده اممالية 
ومعلومات عن القرض يقوم صاحب ال منزل بتسجيلها. 

وبمجرد أن يسجل صاحب المنزل في النظام» يتم تعيين هيئة استشارات سكانية له ويُطلب من المستشار 
التواصل مع صاحب ال منزل في غضون عشرة أيام. ويعمل صاحب المنزل وا مستشار معاً بعد ذلك لوضع خطة 
عمل وتقدهها إلى هيئة تمويل الإسكان بولاية أوهايو من أجل تقييم ضمان التمويل. كما يتحقق مستشار 
الإسكان من الدخول والأصول والسيولة والوضع الوظيفي ووضع القرض» وذلك عن طريق جمع الوثائق 
الداعمة واستكمال الأوراق المطلوبة. وتستغرق عملية التوثيق تلك وقتاً إضافياً كبيراً وإذا م يتقابل أصحاب 
ا منازل مع المستشارين شخصياً يجب عليهم إرسال وثائقهم وأوراقهم الموقعة عن طريق الفاكس أو البريد 
وبذلك يضعان معاً خطة عمل باستخدام برنامج استعادة الاستقرار. 

وما يخفى عن صاحب المنزل من هذه الإجراءات هو ما سيحدث بعد ذلكء فبمجرد إتمام الطلب يتم 
إرساله لقسم ضمان الاستحقاق الكائن في هيئة تمويل الإسكان بولاية أوهايو ليتم فيه التأكد من الالتزام 
بشروط الاستحقاق. ويتم الاتصال بوكيل الرهن العقاري الخاص بصاحب المنزل بهدف ترتيب عمليات السداد 
أى في بعض Sag gel al‏ التفاوض حول مبدأ مناسب للتخفيض أو إلغاء الرهن أو تعديل القرض. وبمجرد 
أن يوافق الوكيل على الخطةء يتم دفع الأموال المحجوزة للمساعدةء وقد تستغرق عملية التحقق والموافقة 
bus‏ أشهر. 


الأهمية الاجتماعية: 


يعد فقدان الوظيفة وحجز الرهن تجربة مريرة للغاية لأصحاب المنازل. ففي كثير من الأحيان تتوطد 
العلاقة الشخصية بين أصحاب المنازل ومستشاري الإسكان الذين يساعدونهم خلال تلك العملية. وتعد القيمة 
الاقتصادية لهذه المساعدة كبيرة تصل إلى خمسة وعشرين ألف دولار كمساعدة عقارية. ورها يوازن صاحب 
المنزل بين القيمة ال محتملة لهذه المساعدة واحتمالية الموافقة على اعتمادها. فمن يغلب على ظنه db‏ لن 
يتم «do‏ لا يواصل استكمال عملية التقديم. وبالرغم من أن مستشار الإسكان ليس بإمكانه قبول أو رفض 
المساعدة, فإن أصحاب المنازل قد يستقبلون إشارات من المستشارين تشجعهم أو ثنيهم عن الاستمرار في 
التقدم للبرنامج. | 





وتقدم ilas‏ ال مراجعة طريقة مبسطة يستطيع خبراء التنفيذ من خلالها وصف طبيعة 
كيفية slu‏ تفاعلات الخطوط الأمامية بطريقة ASÍ‏ وضوحاً ومع ذلك فقد قمنا بتطوير 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة yer‏ 


الباب الثاني 


طريقة أخرى أكثر دقة لوصف الواقع الحالي وتحليله وهو ما يشير إلى التقدم في تحسينات 


تحليل تجارب الفئة المستهدفة: 


تهتم مهنة التصميم بتحسين خبرات المستخدمين للمنتجات واطباني والإعدادات المادية 
والنظم. فيرى نايجل كروس أن التفكير في التصميم يعد بمثابة عملية معالجة المشكلات 
المبهمة بطريقة إبداعية من خلال عمليات حل المشكلات التي 5-55 على كل من الحل 
وتستكشفه”. وفي هذا الصدد. هكن تطبيقها بصورة أفضل عندما يكون هناك تنوع كبير 
في العوامل المتعلقة بتفاعل المجموعة اللمستهدفة مع البرنامج أو عندما يكون هناك dole‏ 
إلى التفكير خارج الأطر المعتادة لإيجاد حل جديد. وبخلاف العديد من طرق البحث 
في العلوم الاجتماعية التي تطالب الأشخاص في مجموعات التركيز أو في المقابلات بإبداء 
آرائهم (مثل سؤالهم عما يفضلونه في كوب القهوة). فنلاحظ أن المصممين يركزون على 
ما يقوم به الأشخاص بالفعل Lo)‏ يضعونه في قهوتهم في محل القهوة) ثم أنهم يضعون 
هذه التجربة في محور تصورهم للمشكلات التي يلزم حلها. ويحفز مبدأ التصميم القائم 
على المستخدم على تطوير عدد من الأدوات العملية المتعلقة برغبتنا في توثيق الأوضاع في 
الخطوط الأمامية لنظم التطبيق. فقد استطعنا دمج الأفكار الرئيسية في تحليل تجارب 
الفئة المستهدفة (انظر ال ملحق ۴ ممزيد من التعليمات التدريجية). 

وتبدأ العملية بجمع بعض المعلومات من الفئة المستهدفة بطريقة منظمة باستخدام 
وسائل لاكتشاف خبراتهم. ولأن التطبيق يركز غالباً على الاهتمامات Assi!‏ فإن هناك 
توجهاً نحو الاهتمام بالتفاعل مع هدف النظام. لكن تحدث بعض الأمور الهامة غالباً قبل 
التفاعل الفعلي مع الخدمة وبعده. ففي مثال برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً لجأ الناس 
إلى البرنامج بعد أن عانوا Bas‏ أشهر من الركود الاقتصادي الناتج عن فقدان الوظيفة أو 
انخفاض ساعات العمل. وقد استنفد الكثير من هؤلاء الأشخاص قدراً كبيراً من مدخراتهم 
على الأرجح أو استدانوا من العائلة والأصدقاء أو قاموا بتعديلات في أنماط حياتهم من أجل 
تسديد أقساط الرهن العقاري. bg‏ يكتشف الناس هذا البرنامج العام غير المعتاد إلا بعد 
أن استنفدوا جميع امصادر المحتملة الأخرى. ويبدأ تحليل تجارب الفئة ا مستهدفة محاولة 


vee‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


فهم الطرق التي قد تؤدي بالشخص إلى اللجوء إلى هذا البرنامج. فهي توضح أهمية هذا 
السياق في تشكيل توقعات الفئة ا مستهدفة من البرنامج وتسلط الضوء على القوى المؤثرة 
التي قد تتطور بشكل طبيعي من خلال تفاعلات الخطوط الأمامية. 

كما ينبغي ألا يتجاهل منهج جمع البيانات تجانس المجموعة المستهدفة واختلافها. 
ومن خلال استخدام الأمثلة المذكورة سابقاً نجد أنه بينما كل الأشخاص الذين يحصلون على 
لوحات ترخيص يكون لديهم سيارات» ويختار جميع من يشتري تذاكر اليانصيب المقامرة؛ 
فقد توجد بعض الاختلافات المهمة بين هذه الفئات المستهدفة loud‏ يتعلق بالسياسة 
الجديدة التي يتم تنفيذها لتحفيز عدد أكبر من الناس للإسهام مالياً من أجل الحفاظ على 
اموارد الطبيعية عند تجديد بطاقاتهم على سبيل JULI‏ أو كتوفير تعليم لبعض المواطنين 
أثناء شراء تذكرة اليانصيب. كما يوجد اختلاف واضح بين الشباب العاطل عن العمل 
والشباب الذين ليس لهم مأوى والآباء والأمهات الذين لديهم أطفال في سن الالتحاق 
بالمدرسة. وفي هذه المرحلة الأولى من مراحل التحليل» يجب أن يبذل القانمون على التطبيق 
قصارى جهدهم في التعرف على الفئة المستهدفة (والمجموعات الفرعية الصغيرة داخل 
الفئة ا مستهدفة) لفهم تجاربهم. وتعد ال ملاحظة ال مباشرة وإجراء المقابلات ومجموعات 
التركيز أساليب هكن تطبيقها. وبالإضافة إلى ذلك يمكن استخلاص معلومات قيمة عندما 
يتقمص dabl‏ دور عضو في الفئة المستهدفة ليعايش تجربة تنفيذ البرنامج من منظور 


ولتبادل الأفكار مع الآخرين وتمهيد الطريق للجهود المبذولة لتحسين ظروف «Seat!‏ 
يمكن تطوير الشخصيات للمساعدة في توضيح الجوانب الرئيسية للاختلاف داخل الفئات 
المستهدفة ومعرفة كيفية تعايشهم مع كل مرحلة من مراحل البرنامج. وربما يتم ذلك 
من خلال نهج الإنجاز في الوقت المحدد النهج المتغير في ظل ظروف اجتماعية أو اقتصادية 
مختلفة تبعاً لسياق السياسة أو البرنامج. ويهدف هذا التدريب إلى زيادة الوعي حول 
الجوانب الرئيسية لتجارب الفئة اللمستهدفة التي يتم حجبها في خضم العلميات اليومية 
النمطية لنظام التطبيق. كما أن إثارة التعاطف مع الفئة المستهدفة قد يحفز الإبداع 
البشري lags‏ القائمون على التنفيذ معالجة ديناميكيات النظام غير المنطقية. 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة Tto‏ 


الباب الثاني 


ويقدم تحليل تجارب الفئة المستهدفة ومراجعة تفاعلات الخطوط الأمامية سبلاً 
ملموسة لتطبيق الدروس المستفادة من هذه اللمحة العامة لظروف الخطوط الأمامية 
في أنظمة التطبيق» WIS‏ تقدم الخطوات المنظمة وسيلة لتوثيق بعض الجوانب المهمة 
للتكنولوجيا والموارد المتاحة ومشاركتها مع الآخرين. ويساعد هذا بشكل عملي على ضمان 
أن تشارك جميع الجهات الفاعلة ال مهمة فيما بينها blä‏ مرجعية متسقة حول الأبعاد 
الهامة لعملية التطبيق. ويساعد ذلك أيضاً على فتح مجال ال مناقشة وإمكانية إدخال 
تحسينات على النظام. 


الخلاصة: 
تعد الخطوط الأمامية لأنظمة التطبيق عاملاً بالغ الأهمية؛ لأنها الجهة التي تبث 


الروح في البرنامج وتربط diy‏ وبين الفئة المستهدفة. ولقد استعرضنا في هذا الفصل الدور 
لمهم لإقرار البرنامج الذي يحدث Lus‏ يعايش العاملون في الخطوط الأمامية وا مجموعة 


توجيه مزيد من الاهتمام لمستوى هذا التفاعل الذي يتم على مستوى القطاع الخاص مع 
التركيز على خدمة العملاء والحوز على رضاهم. وقد قوبلت المحاولات التي بذلت لتطبيق 
مفاهيم خدمة العملاء ذاتها على القطاع العام بردود فعل متباينة. لذلك يعد النهج الذي 
يركز على العملاء جزءاً من التحدي ولا شل حلاً بالضرورة؛ بل ينبغي التركيز على جودة 
التفاعلات من خلال المفاهيم المتباينة GLAU‏ المستهدفة سواء كانوا مواطنين el‏ عملاء أو 
زبائن. 

وعلى الجانب الآخرء يوجد جدل واسع في القطاع العام حول مقدار السلطة التقديرية 
التي ينبغي منحها لموظفي الخطوط الأماميةء فيرى البعض أن منح السلطة التقديرية 
لموظفي الخطوط الأمامية يشكل تهديداً لمبدأ المساءلة الدهقراطية والإنصاف في المعاملة. 
ومع eS‏ وكما أشار مايكل ليبسكيء تعد السلطة التقديرية في كثير من الأحيان أمراً حتمياً 
في العديد من اللجالات السياسيةء سواء كان الأمر مستحستا pl‏ لا ذلك OS‏ موظفي الخطوط 
الأمامية يتواكبون مع تناقضات القواعد والإجراءات ومتطلبات الأنشطة اليومية. وبدلاً من 
تجاهل هذه الحقيقة الواقعة أو إخفائهاء تتطلب ممارسة التطبيق الفعال فهم خبرات 


ver‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


نظام التطبيق على ال مستويات المتعددة 


موظفي الخطوط الأمامية Vay‏ من الافتراض Sb‏ تحديدها بشكل كامل هكن أن يتم من 
خلال قواعد رسمية. قدمنا في هذا الفصل وسائل مفيدة للتفكير في كيفية تعامل موظفي 
الخطوط الأمامية مع المواقف التي تحدث لهم أثناء العمل» وذلك من خلال اعتمادهم فيها 
ليس على الموارد التنظيمية فحسب» لكن على التدريب المهني ودعم الآخرين أيضاً. 

وأخيراً إننا نؤكد كيفية استمرار تكوين البرنامج الرئيسي على مستوى الخطوط الأمامية 
في عملية التطبيق بوصفه مجالاً للعمل الإستراتيجي يتميز بسلطة فريدة وديناميكيات 
ثقافية. وتساعد القيم والمعتقدات المتصورة عن الفئة «daz oh!‏ إلى جانب الضغوطات 
والحوافز المطلوبة لتحقيق أهداف الأداءء على تغيير الطريقة التي يتفاعل من خلالها 
موظفو الخطوط الأمامية مع الفئة المستهدفة. كما يؤدي ذلك في بعض الأحيان إلى نتائج 
أفضل وف البعض الآخر إلى عواقب غير مقصودة. كما يدرك القانمون على التطبيق ممن 
يتميزون بامهارة SL‏ ومن خلال تحليل النظام يمكن للمرء تخفيف بعض مواطن التوتر 
والتحديات المحتملة لتمهيد الطريق نحو إجراء تحسينات على النظام. 


YEA 


الباب ESI‏ 
ممارسة التطبيق الفعال 


yo. 


ممارسة التطبيق الفغال 


لا تظهر مشكلات التطبيق ف أرض الواقع أمام الممارسين في هيكل محكم. بل لا تبدو 
مشكلات على الإطلاق» فهي تظهر على شكل مجموعة من الظروف والمواقف العبثية والمبهمة . 

ويسهم الاعتماد على التخطيط على تعزيز الإستراتيجيات SAL)‏ والمستوحاة من تجارب 
الماضي أو مستنسخة من تجارب الآخرين. وقد أطلق عليها أحدهم yu‏ “فى العلم كما في 
الحب» يؤدي التركيز على الأسلوب إلى الضعف” . 

لقد سلطنا الضوء في الباب الثاني على الدور الرئيسي الذي تضطلع به المهام والعلاقات 
والسلطات والثقافات المتاحة في الشبكات والمنظمات في تشكيل طرق التطبيق. وقد أكدت 
الخبرة العملية من واقع العمل على العديد من المشروعات مع موظفي القطاع ell‏ وقادة 
ا منظمات غير الربحيةء والمستثمرين في المجالات الإنسانية؛ أهمية فهم السياق قبل تطوير 
أي إستراتيجيات جديدة. 


وعندما يكون هناك فرص مواتية» فإننا بحاجة إلى تفسير سبب وجود الأشياء بالطريقة 
التي تظهر فيهاء كما أننا بحاجة إلى معرفة ما الذي يمكن فعله لتغيير آليات الأنظمة المهمة. 
ولا تتجاوز "طبيعية الأشياء" سماتها الطبيعيةء بل إنها لا تظل على ما هي عليه فتتغير مع 
مرور الوقت. ويتحقق ذلك التحول والتغيير في الأفكار والمهارات» في ضوء ما نتناوله بهذا 
الكتاب» عبر إدراك ما تتميز به الآليات الحالية في مجال العمل الإستراتيجي من مرونة 
ومطاوعة. وهذه طريقة نمو وتطور النظام» التي تتضح أحياناً في التصميم الهادف ولكن في 
الأغلب يحدث التغيير نتيجة الوقوف على النتائج المتراكمة للقرارات السابقةء سواء كانت 
متعمدة أو غير متعمدة. لذا يتعين على المعنيين بالتطبيق إدراك أهمية محور الآليات إلى 
جانب ما يمكن الوصول إليه أو تحقيقه. ويسبب التمسك بهذين العنصرين الواقعيين في 
الوقت نفسه الكثير من التوتر والمخاوف. وهو ما يطلق عليه Ro‏ سينج "التوتر “OES!‏ 
ويطلق عليه باركر Ab‏ "الفجوة المأساوية"". وبين يدينا الآن خيار النظر إلى التوتر أو 
الفجوة كفرصة لحل ال مشكلة أو عذر للسقوط في بثر اليأس واللامبالاة نظراً OY‏ ذلك يقع بين 
ما هو قائم فعلاً وما هكن تحقيقه. ومن الناحية النظرية لا هكن تنفيذ هذا الاختيار. بل 
يحدث عادة في لحظات عندما تدرك وجود فرصة لإحداث تغيير إيجابي وتقف مع نفسك 
لتعرف هل أنت تتمتع بالمهارات والرغبة لإحداث هذا التغيير؟ 
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ونتناول في هذا الباب عملية قيادة التغيير في أنظمة التطبيق. وكما سنرى لاحقاً أن 
هذه العملية ليست خطية أو مرنة كما أنها ممارسة غير محصنة ضد الفشل أو الأخطاء. 
وليس حجم التغيير اللازم هو ما يحدد أهميته. فقد أكدت نظرية التعقيد والتشابك 
احتمالية أن تكون التغييرات الطفيفة هي الأهم في ضبط وتعديل عمليات النظام؛ إذ 
بالإمكان تطويع وتعديل معايير الأهلية والاستحقاق أو مهام البرنامج» وكذلك يمكن إعادة 
تصميم وتنفيذ المواقع أو وتسويقهاء ومن ال ممكن تحسين إجراءات التنسيق بين برنامجين 
من برامج الخدمة. كما أن ال مراقب الذي صاحب الفكر الثاقب يستطيع التعرف على أهم 
الأوجه التي تؤدي إلى تطوير البرنامج: مثل موافقة فريق العمل في أحد البرامج الموجهة 
للشباب على تبني نموذج برنامج قائم على MV!‏ ومن ثم رصد ومتابعة تحقيقها لنتائج 
إيجابية؛ كما مكن معرفة روح التغيير عندما نرى المعنيين بالعمل في مجال السياسة يدعون 
امؤسسات المحلية للمشاركة في دعم تجمعات ومؤتمرات الشبكات dole] Gags‏ تصميم 
ترتيب الخدمات وتوجيهها إلى المصابين بمرض نقص الناعة ال مكتسب (الإيدز) في ضوء 
التغييرات التي تطرأ على قانون dile JI‏ الصحية ال ميسرة. ويتحقق تطوير التطبيق بشكل 
عام عبر التعديلات التدريجية مع مراعاة الإتقان والالتزام بالتعلم واكتساب ا معرفة المستمر 
حول ما يتكشف من أمور. 


على الرغم من أن هناك فرصاً كبيرة لإجراء تغييرات Labo)‏ ولكنها قد تعيق مجالات 
العمل الإستراتيجي القائمة بالفعل”. Chol‏ تثير الأزمات العالمية التساؤلات والشكوك 
حول السبل المتبعة Whe‏ في ممارسة الأعمال. Mead‏ أدت فترة الكساد العظيم إلى خلق 
وتطوير فرص جديدة لمساعدة أصحاب المنازل على الحفاظ على منازلهم؛ ويعد صندوق 
دعم الولايات الأكثر تضرراً أحد البرامج التي مخضت عنها تلك الأزمة. وأحياناً قد يسهم 
أحد الأحداث à duet!‏ خلق فرصة Jis Basso‏ اكتشاف أدلة جديدة حول الاختلافات 
العرقية في مخرجات العملية التعليمية JABU‏ وهو ما يدفع إلى خلق رغبة جديدة لدى 
المؤسسات المحليةء ومن ثم تأسيس مجال سياسة جديد بهدف المشاركة في نقاشات حول 
ما يلزم القيام به. كما أن تطبيق بنية تنظيمية جديدة - عبر الاندماج أو الشراكة مثلاً - قد 
يتيح للقادة فرصة إعادة توزيع فرق القوى العاملة واموارد لتبني برنامج مختلف اختلافا 
كلياً عما سبقه من برامج. 
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بيد أن أنظمة التطبيق الحالية تتجه نادراً نحو تنفيذ التغييرات التي تحقق أفضل 
النتائج المنشودة من تدشين وتنفيذ البرامج أو السياسات الجديدة. فهناك العديد من 
المصالح المؤسسية المتضاربة والإجراءات التنفيذية المقررة التي تدفع إلى تقليص تلك 
الممارسات لتحقيق نطاق ضيق من الأهداف. لذا تكون الإصلاحات والحلول القصيرة الأمدء 
وهي تصب في مصلحة منظمة أو مجموعة وظيفية بعينهاء أمراً ملحا نظراً لكونها حلولاً 
سريعة وعملية. ولأننا ندعم القول بدور SWI‏ الجماعي» فإننا موقنون SL‏ الطريق الوحيد 
لغرس جذور WS‏ التوجه هو أن يدرك المعنيون بالتطبيق لأدوارهم الخاصة والمتمثلة في 
خلق الأنظمة الفعالة التي تركز على أهم النتائج التي يحتاج إليها المجتمع. وهذا ما 
ينقل التركيز من ال مصالح الشخصية والحفاظ على الوضع الحالي إلى الاستعداد الذهني 
واستكشاف المشكلات والتعليم المركز الذي يهدف إلى تغيير السلوك إلى سلوك مرغوب فيه 
سواء في المجموعات المستهدفة el‏ في مشغلي النظام. 


استهللنا طرحنا في الفصل السابع بتوضيح كيفية حدوث تغيير التطبيق في برنامج صندوق 
دعم الولايات الأكثر تضرراً وبرامج نظام تقييم جودة التعليم Sub!‏ للأطفال. فقد تطرقنا 
إلى وصف التطبيق ضمن النظام بأكمله واستفدنا من تفاعل السلطات والثقافة داخل كل 
مجال من مجالات العمل السياسي بهدف شرح ما تحقق من نتائج. وكما ركزنا وأكدنا 
من قبلء أن مستويات التطبيق متداخلة ويعتمد كل منها على الآخرء فإن هناك مكاسب 
تحليلية يمكن جنيها عند تعرفنا على أعمال التطبيق الفريدة التي تحدث ويتميز بها كل 
نطاق عن غيره. وبينما يعمل معظم الناس God‏ مستوى واحد فقط من نظام التطبيق, 
فإن هذه الحالات توضح مدى أهمية فهم طريقة عمل وظائف النظام بأكمله. فالنظام 
يسمح للمرء بالتعرف على الفرص وانتهازها وقت ظهورها لإحداث التغيير في النظام. 

Ul‏ في الفصل الثامن» فسنناقش المكونات الفنية ومقتضيات التكيف لإحداث التغيير 
في أنظمة التطبيق والتركيز على عدد من الأسئلة المهمة. وهي: ما العناصر الفنية لتحسين 
التطبيق؟ ما المعلوم فعلاً؟ وما الذي يجب تعلمه حول التغييرات السلوكية المرغوب فيها؟ 
كيف هكن تحقيق أفضل تنسيق للأنشطة؟ وتعد هذه العملية إحدى صور الاستقصاء 
التحليلي لدراسة التحديات الفنية التي يمكن معرفتها بالرجوع إلى الأبحاث الموجودة 
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وغيرها من التحقيقات. كما سنتناول عناصر أخرىء منها: ما التحديات التي تواجه عملية 
تطوير البرنامج الرئيسي لتحقيق تكيف البرنامج مع الظروف التي يعالجها؟ كيف نستغل 
ممارسة المهارات الاجتماعية في التفاعل مع الآخرين؟ متى هكن للثقافة والسلطة الموجودة 
في مجال العمل الإستراتيجي تحقيق نتائج تخدم الصالح العام Suo‏ من الأهداف الشخصية؟ 
وتركز هذه الأسئلة أيضاً على مشاركة الآخرين وتفاعلهم مع التحديات التي تواجه مسألة 
AS‏ البرنامج مع do bl‏ بهدف التخلص من وهم السيطرة وترسيخ التفاعل الجيد مع 
ما تتكشف عنه الأوضاع في أنظمة العمل المعقدة. 


ولنكن واضحين» ليست ممارسة التطبيق الفعال على أرض الواقع من سمات غير 
ا لمتخصصين. فعلى الرغم من طرحنا لأفكار ومفاهيم dale‏ نظراً لرغبتنا في مشاركة القارئ 
وإطلاعه على جميع موضوعات السياسة - كالحماية البيئيةء والسلامة العامة والرفاهية 
الاجتماعية» والتنمية الاقتصادية والتعليم - فإن تطوير مستوى تطبيق السياسة والبرامج 
يتطلب خبرات محددة في مجال مشكلة السياسة والأوضاع المصاحبة لمناقشتها ومواجهتهاء 
وهذا هو السبب وراء ضرورة بدء طرحنا بالأمثلة الواقعية المعتمدة على دراسة الحالات 
لتوضيح تحليلنا المتعدد ا لمستويات عملياً. 
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ركزنا في الباب الثاني على وصف ما يحدث فعلياً ضمن المستويات المتعددة لعملية 
التطبيق. فهناك في كل مستوى العديد من المواقع التي تضم العديد من الأفراد الذين 
يعملون معاً على تشكيل وصياغة ما تكشف عنه عملية التطبيق. كما شرحنا طريقة تعديل 
البرنامج الرئيسي وتحسينه أثناء تنقله بين تلك الظروف وا مستويات المختلفة بالنظام. فلهذا 
التحليل الوصفي أهميته البالغة؛ لأنه يساعد عملياً على وصف المسئول القائم بالعمل 
وبيئة العمل ضمن إطار نظام التطبيق. لكنه لا بستخدم في تقييم ما هو متوقع ولا يطرح 
تفسيراً لسبب تنفيذ الأنشطة بتلك الطرق. وبذلك فإنه لا يقدم رؤية متعمقة لطريقة 
تفاعل المرء مع تلك الأنظمة المعقدة لتحسين عملية التطبيق ونتائجها والتي LY‏ أن تتماثى 
مع القيم العامة والحفاظ عليها. 

ولهذا السبب. كان لزاماً أن نتعمق أكثر في دراسة الآليات الفعلية ا موجودة بمجالات 
العمل الإستراتيجي التي تضمها أنظمة التطبيق. وكما سبق أن ناقشنا في الفصل الثالثء 
توصلنا إلى فهم أن هذا التحليل يركز على دراسة تأثير السلطة والثقافة في شكل السياسة أو 
البرنامج وجوهرهما الفني. فقد Llas‏ خلال ذلك الفصل على طرح مفهومنا لتلك الآليات 
وركزنا على القوانين والتشريعات وأحوال السوق وال ممارسات المشروعة إلى جانب القيم 
والمعتقدات. بيد أن تلك المناقشة كانت مقتضبة إلى حد ما. فالأنظمة الاجتماعية تعكس 
الظروف الخاصة التي يصعب وصفها وصفاً عاماً إلا في إطار نظري بحت. في حين يمكن بكل 
سهولة التعرف على التفاعل الحي بين آليات السلطة والثقافة السائدة ضمن سياق بعينه 
في الممارسة العملية؛ فهذه هي القصص التي تُروى دائماً حول الدور الذي بمارسه التطبيق 
أثناء قيام الأفراد بإحداث التغييرات في نظام التطبيق. 

Ul‏ في هذا الفصل» فسنعمل على تفسير تلك الآليات في حالات وظروف dole‏ مستغلين 
في ذلك أمثلة حالات صندوق دعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً ونظام تقييم وتحسين 
الجودة. وللقيام بذلك» سنستفيد من تفاصيل الحالات المقدمة عبر البابين الأول والثاني. 
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كما سنمعن النظر في الوقائع لإضفاء المزيد من الحياة على الحالات محل الدراسة. ونتيجة 
ذلك» أصبح من الضروري تأكيد أن وصف هذه الحالات غير قائم على دراسات بحثية أو 
حسابات تاريخية (ألا يكون ذلك مملاً!). بل آثرنا عرضهم في كتابنا هذا على أنها قصص 
توضيحية للمساعدة في وصف كيفية ظهور واستخدام آليات التطبيق عبر العديد من 
امحاولات التي تهدف إلى حل المشكلات العامة. 


ولاستكمال تفسيرنا لتلك الحالات» عملنا على تطوير أداة وآليات تطبيق وتحليل 
للمخرجات G goth) bi!)‏ بالإضافة إلى شرح عملية التطبيق خطوة بخطوة للمساعدة في 
تطبيق تلك الأفكار على حالة التطبيق الخاصة بك. وكما هو الحال مع الملحقات الأخرى» 
يوفر (الملحق ز) طريقة فعالة لتطبيق المبادئ التحليلية على المواقف الحقيقية التي قد 
يواجهها الآخرون. وهذا أمر ضروري؛ إذ يواجه العاملون في بيئات أو مستويات مختلفة 
ضمن نظام التطبيق صعوبات في فهم آلية اتخاذ القرارات في المستويات الأخرى التي قد 
يكون لها عواقب تؤثر في النظام بأكمله. فقد لا يدرك العاملون بالخطوط الأمامية مبررات 
إعداد استمارة ما أو مطوية دعائية أو موقع بطريقة ما دون غيرها؛ أو قد لا يوافق مديرو 
منظمات الخدمات على مهام وأدوار البرنامج المدرجة ضمن عقد الخدمات؛ أو قد يصاب 
العاملون في مجال السياسة بالإحباط عندما يعلمون أن العاملين بالخطوط الأمامية لا 
يثقون في أفكار البرنامج المدعمة بنتائج الأبحاث. ويتميز استخدام OWT‏ التطبيق وتحليل 
le sel‏ بالقدرة على تحسين مستوى فهم ما يسبب تلك الأحداث» كما أنه يؤسس قواعد 
تنسيق كفاءة عمليات التطوير التي يتم تنفيذها. وبعبارة أخرى: فهي تساعد في كشف 
الجذور الرئيسية لأهم القرارات الإدارية والبرامجية التي تتسم بال منطقية والوضوح ضمن 
مجال العمل الإستراتيجي» ولكن رها قد يكون لها عواقب غير مقصودة IS]‏ ما تم تنفيذ 
البرنامج في بيئة أخرى. 

وسنتحدث في هذا الفصل عن كل حالة من حالات السياسة التي ندرسهاء بداية من 
برنامج صندوق دعم الولايات الأكثر تضرراً في ولاية أوهايو ثم برنامج تقييم وتحسين الجودة 
في مينيسوتا. ونبدأ من نهاية القصة» مع تقديم لمحة عن الوضع الحالي لكل Ue‏ ثم نعود 
بالزمن للكشف عن طريقة صياغة البرنامج الرئيسي الذي تشكل من خلال نظام «Saal‏ 
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C.‏ لتحقيق النتائج الفعالة. ثم نختتم دراسة كل حالة بتلخيص التحديات التي واجهها 
القيم العامة. 


آليات التطبيق: صندوق دعم وتمويل الولايات الأكثر تضررا: 

بتاريخ Y‏ من ce yl‏ عام ۲۰۱۲ وبعد مرور أقل من عامين على إطلاق برنامج صندوق 
دعم الولايات الأكثر 5 dy pa‏ نشرت صحيفة نيويورك تاز تقريراً صحفياً بعنوان "إخفاق 
وزارة الخزانة في جهودها للتخفيف على أصحاب المنازل". وذكرت في ذلك التقرير إخفاق 
صندوق دعم الولايات الأكثر تضرراً في إنفاق ما لا يزيد عن (Y)‏ فقط من ميزانيته في 
QU‏ عشرة ولاية بحلول نهاية السنة الأولى من تدشينهء فقد قدم امساعدة إلى نحو ثلاثين 
ألفاً فقط من أصحاب امنازل في جميع أنحاء الدولة. كما وجه التقرير انتقاده إلى وزارة 
خزانة الولايات có‏ معتمداً على تقرير أعده الكونجرس قائلاً بأنها "افتقرت للتخطيط 
والقيادة" وفشلت في وضع "معايير وتدابير واضحة لتحديد ous‏ أصحاب المنازل ا مستهدفين 
والوقت المخصص للتفاعل معهم وتوفير الخدمة لهم". وكان ذلك التقريرء الذي أعده 
مفتش خاص تابع لبرنامج تخفيف الأعباء عن الأصول المتعثرة (SIGTARP)‏ يحمل من 
قبيل الصدفة العنوان التالي: "العوامل المؤثرة في تطبيق برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً“ 
وتناول التحديات والصعوبات التي تواجه تطبيق برنامج تخفيف الأعباء عن الأصول 
المتعثرة. وخصوصاً على المستوى الاتحاديء والتي أدت إلى Lid‏ البرنامج في تحقيق وعوده 
وأهدافه". حتى في الربع الثاني من عام Y VE‏ عندما بدأ برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً 
في التراجع» كان sae‏ أصحاب امنازل الذي تلقوا الدعم من البرنامج في جميع أنحاء الدولة 
أقل كثيراً مما تم التخطيط لدعمه عند بداية التطبيق. حيث كان العدد الأولي المستهدف 
في ولاية أوهايو هو مساعدة 77480 من أصحاب المنازل؛ في حين لمم يتمكن البرنامج» بحلول 
نهاية الربع الثاني من عام 27016 إلا من خدمة نحو ٠٠٠٠١‏ فقط من أصحاب المنازل» بعد 
انتهاء آخر صاحب منزل مستحق للدعم باستيفاء إجراءات التسجيل. 


يمكن للمرء بعد النظر إلى تلك الأرقام والتقديرات أن يستشف مرة أخرى أن "الآمال 
الكبرى في واشنطن" لم تتحقق عبر التطبيق» كما هو الحال في التقييم الذي أجراه الدكتور 
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جيفري بريسمان وآرون وايلدفسكي في سبعينيات القرن العشرين والذي كان أساساً انطلقت 
منه بعد ذلك دراسات التطبيق". وف الواقع» وكما أوضح تقرير المفتش الخاص التابع 
لبرنامج تخفيف الأعباء عن الأصول المتعثرة (SIGTARP)‏ يصل الكثير إلى الاقتناع بأنه 
مجرد برنامج اتحادي فشل في تحقيق وعوده بسبب إخفاق التطبيق. لكننا نرى أن في ذلك 
ضيق أفقء لأنه يرى الكثير من أصحاب المنازل الذين تلقوا الدعم» ومن ضمنهم المقيمون 
في أوهايوء أن البرنامج قد حقق نجاحاً مبهراً. 

فقبل أن يعمل برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً على توفير الدعم» واجه من فقدوا 
وظائفهم صعوبات جمة لسداد أقساط الرهن وتوفير الطعام لأسرهم. وقد عرف دارين 
بالتزامه بسداد قسط الرهن شهرياً في موعده طوال السنوات الخمس التي سبقت شراءه 
منزله في كليفلاند بولاية أوهايو. ولكن بعدما أصبح SLbL‏ أخبره المصرف الذي يتعامل 
معه بأنه لن يعرض عليه برامج الدعم والمساعدة المتاحة إلا بعد تأخره عن سداد أقساط 
الرهن لمدة ثلاثة أشهر - وهي امدة التي تتراكم بعدها الفوائد ومصاريف القرضء ناهيك 
عن أن ذلك يعد سابقة سوداء في سجل تعاملاته A pabl‏ وحتى إن تأخر bab‏ ثلاثة أشهر 
في سداد قسط Go!‏ فقد لا تنطبق عليه الشروط اللازمة لتلقي خدمات برامج دعم 
الرهن التي يقدمها المصرف أو قد لا يكون لدى المصرف رغبة في التعامل معه. ولحسن 
الحظ علم دارين بأمر وجود برنامج دعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً من خلال الإعلانات 
التي تبثها الإذاعة. وبعد أن أكمل الطلب الإلكتروني للالتحاق ببرنامج دعم الولايات الأكثر 
Íj pal‏ وتحدث مع مستشار الإسكان عبر الهاتف» تم إعداد dbs‏ خاصة به مع المصرف 
الذي يتعامل معه لدفع أقساط الرهن طوال فترة بحثه عن وظيفة جديدة. وحينها لن 
يضطر إلى المفاضلة والاختيار بين سداد قسط الرهن وشراء مستلزماته المنزلية. ولن يضطر 
إلى إخراج أطفاله من المدرسة والانتقال للعيش مع الأسرة للمساعدة في تلبية احتياجاتها. 
كما أن سجل تعاملاته المصرفية سيظل ناصعاً دون أي سابقة قد تحول diy‏ وبين شراء أي 
مستلزمات في ا مستقبل بسبب تعثره السابق. 

وعلى الرغم من أن دارين ليس شخصية حقيقية. فإن حالته هذه تعد Vito‏ توضيحياً 
للكثير من مشتري المنازل الذين يتلقون الدعم. وندرك أن القصص التخيلية مثل قصة 
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دارين قد تعجز عن التعبير عن الأعداد الحقيقية المخيفة التي تؤكد فشل البرنامج في 
تحقيق أهدافه الرئيسية. وف All‏ ونظراً لاستثمار أموال دافعي الضرائب في تنفيذ 
البرنامج: فللعامة الحق في معرفة النتائج المتحققة من طريقة إنفاق تلك الأموال. كما أنه 
من الضروري الالتزام بتحمل ا مسئوليةء ويجب فتح التحقيقات عند وجود شبهة تحايل 
وخداع» WW‏ من عدم إساءة استغلال تلك الأموال. كما أنه من الضروري عند إجراء 
تحليل لإدخال التحسينات والتطوير أن نعمل على فهم طريقة عمل نظام التطبيق على 
جميع المستويات بدلاً من تبادل الاتهامات - وألا يقتصر التحليل على الهيئات الحكومية 
الاتحادية ووزارة الخزانةء أو على الجهات العاملة في ولاية أوهايو أو في غيرهاء أو حتى على 
التفاعل والتعامل مع أصحاب المنازل من الأفراد. والنتائج التي توصلنا إليها هي ما ق#خض 
dis‏ التعامل مع العراقيل وا لمشكلات, وكذلك ما أسفرت axe‏ النقاشات عبر جميع مستويات 
نظام التطبيق. وبالإشارة إلى المصطلحات التي أوردناها في هذا الكتاب» يمكن القول Ob‏ 
الآليات ال موجودة واطمستخدمة ضمن مستويات مجالات العمل الإستراتيجي وال منظمات 
والخطوط الأمامية هي ما تسهم مباشرة في تشكيل البرنامج الرئيسي ونتائجه. 
مؤشرات الفعالية: النتائج التي تخلق قيمة عامة: 

قبل الخوض في تفاصيل البرنامج الرئيسي وآليات نظام التطبيق» يتوجب علينا العمل 
في البداية على دراسة الغاية الجوهرية من البرنامج. ففي الفصل oI‏ وضعنا تعريفاً 
للتطبيق الفعال بصفته إحداث تغيير مدروس ومقبول مؤسسياً ومدفوع بإحدى السياسات 
أو البرامج» وهو يركز على تحقيق نتائج ذات قيمة عامة. ولكن GI‏ لنا أن نحدد ما إذا 
كانت المخرجات مرتكزة على خلق القيمة العامة؟ فكما لاحظنا في الفصل الأول ليس 
هناك تعريف واحد للقيمة العامة يمكن أن تتفق عليه جميع مجالات السياسة والبرامج. 
بل يتميز تقييم القيمة العامة باعتماده في الأساس على السياق الخاص وال محدد» ويرتكز 
على الإجماع العام حول الطريقة التي يتم تنفيذ البرنامج بها وكذلك التغييرات ال مرغوب فيها 
والتي يجب تحقيقها. وأحياناً يتم تفسير ذلك Wie‏ في الهدف التشريعيء ولكن في أحيان 
كثيرة «s,‏ يتشكل "الإجماع العام على القيمة العامة" بشأن أحد السياسات أو البرامج من 
خلال التفاعلات ضمن إطار مجال السياسة. 
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فقد تم اعتماد برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً موجب تشريع مستمد من قانون 
الطوارئ لتحقيق الاستقرار الاقتصادي (EESA)‏ لعام -Y+ A‏ وكما هو الحال مع الكثير من 
البرامج doll‏ لم تكن الغاية الجوهرية من قانون الطوارئ لتحقيق الاستقرار الاقتصادي 
هو إعداد برامج مثل دعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً. بل كان الهدف الرئيسي من إصدار 
قانون الطوارئ لتحقيق الاستقرار الاقتصادي هو دعم استقرار الاقتصاد وسوق الإسكان عبر 
شراء "الأصول المتعثرة" من المؤسسات المالية داخل الولايات المتحدة التي كانت تعاني من 
خطر الإفلاس OL!‏ فترة الكساد العظيم. وبصفة dele‏ سمح قانون الطوارئ لتحقيق الاستقرار 
الاقتصادي بإنفاق وضخ ما يقارب ٠١‏ مليار دولار أمريكي في صناديق الدعم الاتحادية؛ إلا 
أن إجمالي das‏ صندوق دعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً لم تبلغ سوى ۷,١‏ مليار دولار 
عند ذروتهاء أي ما Jale IS‏ )41( من إجمالي ميزانية الولايات المتحدة*. ويكفي القول Ob‏ 
تحديد الغاية الحقيقية من برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً م يكن الاهتمام الرئيسي لتشريع 
قانون الطوارئ لتحقيق الاستقرار الاقتصادي. بل كانت الغاية من قانون الطوارئ لتحقيق 
الاستقرار الاقتصادي فيما يتعلق بصندوق دعم الأطراف الأكثر تضرراً هي "استعادة السيولة 
وتحقيق الاستقرار في النظام «JU.‏ واستخدام مخصصات تمويل برنامج تخفيف أعباء الأصول 
المتعثرة بطريقة تحافظ على ملكية المنازل وتدعم توفير الوظائف وتنمية الاقتصادء وتحمل 
المسئولية العامة عن ممارسة تلك السلطة» ذلك إلى جانب حماية قيم المنازل وأشياء أخرى". 


وقد كان لوزارة الخزانة الأمريكية السلطة العامة وحرية التصرف. حيث التقى ممثلو 
وزارة الخزانة: في إطار تصميم برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً مع العديد من الأطراف 
الفاعلة والعاملة في مجال السياسة على المستوى الاتحادي للتعرف على الحصة التي يمكن 
استغلالها من إجمالي تمويل برنامج تخفيف أعباء الأصول Serb!‏ لمساعدة أصحاب امنازل 
ا معرضين للإعسار وحجز الرهن بصورة مباشرة. وق النهايةء تعمدت وزارة الخزانة التوسع 
في تحديد أهداف برنامج دعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً "بهدف الحفاظ على ملكية 
المنازل والحماية من حجز الرهن"؛ ولذلك منحت الولايات صلاحيات وسلطات XS]‏ تمكنها 
من تحديد الطريقة Yeh)‏ لاستغلال الأموال في اجتياز الصعاب والتحديات الموجودة 
مجتمعاتها. وتسبب القصور في تحديد التعليمات الدقيقة للبرنامج الاتحادي تلقيه نقداً 
نظراً لكونه أحد العوامل المساهمة في ضعف التطبيق'. وعلى الرغم من وجود قدر من 
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dig LI‏ المقصودة في إعداد هذا النوع من التصاميم» فإن الولايات قد واجهت العديد من 
التحديات نظراً للتفاوت في الظروف الاقتصادية المحلية والأمواق العقارية. ففي بعض 
الولايات (مثل: (Jolio‏ انخفضت قيمة ال مساكن لتقترب من نصف أعلى قيمة cla}‏ وكان 
ذلك سبباً رئيسياً في الإعسار وحجز الرهن. وف ولايات أخرىء Le‏ فيها أوهايوء لم تنخفض 
قيمة GS all‏ بنسبة كبيرةء ولكن تفاقمت أزمة البطالة» ومن ثم فقد Tous‏ كبيراً من 
ا مواطنين منازلهم نتيجة للإعسار وحجز الرهن". ونظراً لطبيعة هذه IS Lad‏ كان من 
الضروري العمل على تصميم سياسة تمنح الولايات الصلاحية على تطوير وتنفيذ برامجها 
الخاصة وتمكينها من تطبيق حلول تتماثى مع خصوصية كل ولاية". 

وبناء على US‏ ولفهم طبيعة الإجماع على القيمة العامة لبرنامج صندوق دعم الولايات 
الأكثر تضرراً لزم نقله وتحويله من مجال السياسة على المستوى الاتحادي إلى مجال 
السياسة على مستوى الولاية. وقد اهتمت الولايات بالتوجيهات المقدمة من وزارة الخزانة 
والتشريعات الاتحاديةء كما أنها تحملت أيضاً مسئولية تحديد غاياتها العامة من تطبيق 
برامجها. فتحملت ius‏ أوهايو لتمويل المساكن (OHFA)‏ بصفتها الجهة التي ALS‏ 
الدعم من وزارة الخزانة» مسئولية صياغة الأهداف والغايات المنشودة من تطبيق برنامج 
أوهايو لدعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً. وقد عملت هيئة تمويل الإسكان في أوهايو 
على تشكيل died‏ مشتركة ضمت عدداً من الهيئات للمساعدة في توفير المعلومات اللازمة 
لتصميم البرنامج الخاص بالولاية. ونظراً ما تتمتع به تلك الهيئات من خبرات» فقد شكلت 
مصدراً للصلاحيات أثناء مرحلة تصميم البرنامج. فعلى سبيل «JEN‏ تمكنت Bylo}‏ الوظائف 
والخدمات الأسرية في أوهايو بالتعاون مع إدارة ضرائب أوهايوء من توفير البيانات المتعلقة 
بعدد ومواقع أصحاب المنازل العاطلين في ولاية آوهايوء وقد استخدمت تلك الأرقام في 
تحديد نوع وحجم المساعدات اللازم توفيرها من خلال برنامج أوهايو'. 

كما عقدت هيئة تمويل الإسكان ف أوهايو اجتماعاً مع شبكة كبيرة من الأطراف امعنية 
التي شملت بعض السياسيين والمؤسسات AIL!‏ ومنظمات الدعم والإسكان غير الربحية 
للمساعدة في تحديد أولويات البرنامج. وقد حددت هيئة تمويل الإسكن في أوهايوء في 
عرضها الرسمي المقدم إلى وزارة الخزانةء أهدافها بالطريقة التالية: "تماشياً مع هدف قانون 
الطوارئ لتحقيق الاستقرار الاقتصادي وبرنامج تخفيف الأعباء عن الأصول dish!‏ يهدف 
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برنامج أوهايو لإعادة الاستقرار إلى حماية dad‏ المساكنء والحفاظ على ملكيتهاء وتوفير 
الوظائف ودعم النمو الاقتصادي وتحمل ال مسئولية العامة" . ويوضح gt‏ رقم (\-V)‏ 
التفاصيل المتعلقة بهدف البرنامج المذكور في المقترح pihl‏ متضمناً ذلك المبادئ الإرشادية 
المقررة والمواضيع المشتركة التي تنشأ من مشاركة الأطراف المعنية. 

(S-V) gU 


أهداف goby‏ صندوق دعم الولايات الأكثر تضرراً 


شكلت هيئة دعم الإسكان في أوهايو فريقاً يضم العديد من الجهات والهيئات بهدف صياغة إستراتيجية 
للاستجابة لطلبات تقديم عروض تنفيذ برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً. وفيما يلي عرض للمبادئ الإرشادية 
المقترحة في مقترح ولاية أوهايواً: 
- تحسين إمكانيات تحقيق نتائج مستدامة من تطبيق برنامج صندوق تمويل الإسكان لدعم الولايات الأكثر J, pad‏ 
- استغلال الشبكات والبنى التحتية القائمة في تعزيز ودعم LAs‏ البرامج التي يطورها صندوق Loë‏ الإسكان 
لدعم الولايات الأكثر تضرراً. 
- التدخل Sub!‏ قدر الإمكان لزيادة ous‏ الأفراد المؤمنين LS‏ حجز الرهن غير الضروري. 
- الاستغلال الأمثل لكل دولار تخصصه ولاية أوهايو لبرنامج صندوق تمويل الإسكان لدعم الولايات الأكثر 
dy pai‏ عبر إعداد برامج فعالة تتسم بالكفاءة. 
- تطبيق برنامج يتسم بالشفافية» وتطوير وسائل إعداد التقارير والإشراف والتي تمكن من تحمل المساءلة وا محاسبة. 
- إنفاق الأموال بطريقة مجدية» باستخدام البيانات التي تدعم قرارات التمويل والاستحقاق. 
واشتملت المواضيع المشتركة التي تنشأ من مشاركة الأطراف ا معنية. كما ظهرت في مقترح التمويل على 
ما يلي”: 
olas] -‏ برنامج متكامل يربط بين أصحاب المنازل والمصادر المتاحة كالتدريب الوظيفي والتوعية المالية بهدف 
تحسين القدرة على تحقيق نتائج مستدامة. 
ghol -‏ خدمات الاستشارات الإسكانية والقانونية goliy Gad‏ أوهايو للمساعدة في توجيه أصحاب المنازل 
ومساعدتهم في إجراءات عملية الرهن وتحسين فرص نجاحهم. 
- تقديم الدعم والمساعدة لأصحاب المنازل العاطلين من خلال سداد مديونياتهم. 
- تصميم برنامج أوهايو بقدر من ا مرونة هنح المستشارين القدرة على صياغة dole dhs‏ لكل صاحب «Jj‏ 
لرفع جودة الحلول المنفردة وتحسين فرصة حصول صاحب اممنزل على نتيجة إيجابية ومستدامة. 
j-http://www.treasury.gov/initiatives/financial-stability/programs/housing-programs/hhf/‏ 
Documents/HHFfinalproposal %2042011-11-.pdf.‏ 


c»-Ibid. 
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يعد التفكير في كيفية ملاءمة البرنامج وموقعه بالنسبة لتغيير كل من النظام وا مجموعة 
المستهدفة» وجودة النتائج وال مخرجات النهائية» من الطرق امهمة لفهم ومعرفة الهدف 
العام للبرنامج. والجدول رقم (V-V)‏ هو نسخة مكررة من الجدول الذي عرضناه في الفصل 
الأول ضمن سياق الهدف العام في برنامج صندوق دعم الولايات الأكثر تضرراً. ومن المدهش 
امتداده ليشمل التغيير في كل من النظام والمجموعة المستهدفة. فيما يتعلق بكل من جودة 
العملية والنتائج النهائية. 
ويعد التغيير Gul‏ المستهدف نظاماً خدمياً متكاملاً Bae Lad‏ أصحاب امنازل» والعاطلين 
منهم على وجه الخصوص, بالإضافة إلى تخفيض معدلات الإعسار وحجز الرهن بنسبة كبيرة. 
فهذه هي النتائج الطموحة لتطبيق أحد البرامج الجديدة. لذا سنتناول في الباب التالي 
كيفية صياغة البرنامج الرئيسي في محاولة لتحقيق تلك الطموحات. 
التطبيق العملي للبرنامج الرئيسي: كيف يتم تشكيله من خلال الآليات والبنية 
الاجتماعية؟ 
من الممكن توظيف العديد من تكنولوجيا البرامج للوقاية من الإعسار وحبس «Ol‏ 
فهذا هو التغيير الأسمى المنشود تحقيقه في الفئة المستهدفة بولاية أوهايو عبر برنامج دعم 
الأطراف الأكثر تضرراً. 
جدول (VN)‏ 
مؤشرات الفعالية في برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً 
نتائج جودة العمليات المخرجات النهائية 
التغيير في عمليات الأنظمة شفافية البرنامج والمسئولية استغلال الشبكات والبنى التحتية القائمة 
الهامة؛ منح ا مستشارين مرونة لتنفيذ برنامج دعم الولايات الأكثر تضرر؟ 
تطبيق حلول مخصصة. ghol‏ الخدمات الامتشارية الإسكانية 
والقانونية؛ استغلال فرص تمويل برنامج 
دعم الولايات الأكثر تضرراً عبر إعداد 


برنامج يتسم بالكفاءة؛ إنفاق الأموال 





بطريقة مجديةء باستخدام البيانات. 
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نتائج جودة العمليات 
التدخل المبكر وإعداد dhs‏ مساعدة أصحاب Jj‏ العاطلين 





وقد تم تطبيق العديد من البرامج على ا مستويات القومية والمحلية وعلى مستوى 
الولاية» في محاولة للتغلب على تفاقم أزمة الإعسار وحجز الرهن في الولايات المتحدة 
بعد الأزمة الاقتصادية والأزمة العقارية التي شهدتها في عام ۲۰۰۸. حيث قدمت بعض 
البرامج الدعم والتمويل المباشر لأصحاب المنازل المعسرين لمساعدتهم في سداد أقساط رهن 
منازلهم. بينما عملت برامج أخرى على تقديم الخدمات الاستشارية والتعليمية ليتمكن 
أصحاب JUI‏ من التعامل بصورة أفضل مع مقرضيهم والتعرف على نظام الرهن العقاري. 
وعملت برامج أخرى على تمويل هدم الممتلكات المحتجزة في المجتمعات. على أمل تحقيق 
استقرار قيمة المساكن ووقاية المجتمع من تزايد معدل الإعسار وحجز الرهن. أما على 
المستوى الاتحاديء فقد تم تقديم حوافز مالية إلى مؤسسات الإقراض نظير قيامها بالتفاوض 
بشأن قيمة الرهن بمساعدة أصحاب امنازل ال معسرين. 

وبالنظر إلى جميع هذه الاحتمالات» اهتمت ولاية أوهايو. شأنها شأن معظم الولايات 
الأخرىء بتركيز جهود برنامجها الخاص بدعم الولايات الأكثر تضرراً على تقديم التمويل 
المباشر إلى أصحاب ال منازل المستحقين لسداد أقساط الرهن العقاري. ووفقاً Ub‏ يوضحه 
المربع (5-7): ضم برنامج أوهايو في الأساس أربعة خيارات مختلفة لخدمة أصحاب المنازل» 
متبعاً في ذلك الأمثلة المقدمة من وزارة الخزانة وما تبنته الولايات الأخرى أيضاً. لماذا حدث 
ذلك؟ على الرغم من منح الولايات المستحقة للدعم حق تصميم تقنيات برامجها الخاصةء 
إلا أن الموافقة أو الرفض النهائي لخطط الولاية كان بيد وزارة الخزانة الأمريكية. وشكل هذا 
التخصيص والتحديد عنصراً مهماً وفريداً في تصميم سياسة برنامج دعم وتمويل الولايات 
الأكثر تضرراً وهذا ما ميزه عن غيره من المبادرات الاتحادية لدعم وتمويل الإعسار وحجز 
الرهن العقاري. وبينما توقع القانمون على صياغة السياسات اختيار التقنيات والأساليب 
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so‏ على مدى فعاليتها وكفاءتها في التغلب على مشكلات الرهن العقاري التي تعاني منها 
AYI‏ فإنه لا يحدث Ulo‏ بهذه الصورة في الممارسة العملية وف الواقع. 


ومن المؤكد قيام الولايات بدراسة ومراعاة مشكلاتها المحلية اللازم مواجهتهاء ولكن مم 
تختلف المقترحات التي تقدمت بها الولايات إلى وزارة الخزانة في مضمونها كثيراً كما كان 
متوقعاً. ولقد اعتمد ما يزيد على ستين برنامجاً GU‏ عشرة ولاية'". وبالنظر إلى pols‏ 
البرامج المختلفة» يمكننا اختصار التقنيات المقترحة في خمسة أنواع مختلفة» وهي تتفاوت 
SUIS‏ في طرق هيكلتها بين الولايات ال مختلفةء وتتطابق إلى حد كبير مع التقنيات ا مستخدمة 
في ولاية أوهايو'. وهذا ما يعبر عن تطبيق جزء من توجيهات وزارة الخزانةء متضمناً ذلك 
الأمثلة الستة الممكنة لأنواع التقنيات eld)‏ يكن الهدف منها أن تكون (Als Us‏ وجزء آخر 
Ute‏ القيود ا مفروضة على الاستخدامات المصرح بها لأموال الدعم وفقاً لتعليمات وزارة 
الخزانة. فعلى سبيل SLL‏ اقترحت بعض الولايات» ومنها glas]‏ استخدام التمويل في 
تقديم استشارات الإسكان» والتدريب الوظيفي أو الدعم القانوني. إلا أن وزارة الخزانة 
قررت أن هذه الاستخدامات تخرج عن نطاق الهدف من التشريع المنظم للعمل". وكان 
من أسباب توجيه تلك الأموال رغبة الولايات في اختيار سبل التدخل التي غرفت بنجاحها أو 
على الأقل قد تم الاستفادة منها من قبل. فأسهم هذا النوع من تتبع مسار الغير في إضفاء 
الشرعية والتأمين ضد التدهور المستقبلي إن مم تحقق التدخلات النتيجة المنشودة منها. 
فعلى سبيل JULI‏ عملت ولاية بنسلفانياء قبل أطلاق برنامج دعم وتمويل الولايات الأكثر 
d pai‏ على تطبيق برنامج لتجنب الإعسار وحجز الرهن العقاري والموجه لأصحاب المنازل 
العاطلين عن العمل (المعروف ببرنامج المساعدات الطارئة لأصحاب امنازل المعسرين). وقد 
استخدمت الولايات هذا البرنامج كنموذج مرجعي لبرامجها. ونتيجة UU‏ أسهمت القيود 
والعراقيل التي يفرضها التشريع» ونموذج الإرشادات التي قدمتها وزارة الخزانةء إلى جانب 
gòl‏ التدخل في إعسار الرهن العقاري dled!‏ في تشكيل نطاق الخيارات القيمة التي 
us‏ الولايات - كولاية أوهايو - عند تطبيقها لبرنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً. 

كما عمل برنامج دعم الولايات الأكثر dy pad‏ من خلال تشكيل سبل التدخل ال ممكنة, 
على تبسيط تعقيدات البرنامج عند تطبيقه. حيث تباينت سبل التدخل الهادفة إلى الحد 
من الإعسار وحجز Gayl‏ وهو الهدف المعلن من تطبيق برنامج دعم الولايات الأكثر 
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d) pai‏ من حيث مدى تعقيدها. وتعتمد درجة التعقيد sly‏ على السلوكيات أو المشكلات 
المستهدفة. فعلى سبيل «JULI‏ يتطلب استهداف عدم الاستقرار UU‏ الذي يعاني منه 
أصحاب المنازل من الأفراد إلى تطبيق حلول فردية مما يخلق مزيداً من الخطوات المتبعة 
بين المدخلات والمخرجات. وهذا التدخل يختلف عن تلك الحلول التي تهدف إلى هدم 
ا منازل المهجورة في الحي. ولكلا النوعين من التدخل الغاية ذاتها وهي الحد من الإعسار 
وحجز الرهن العقاريء فالأول يزيد من احتمال قدرة صاحب المنزل على سداد أقساط 
الرهن العقاري الشهريةء في حين يزيد الثاني من قيمة ال ممتلكات ال موجودة بالحي وتقليص 
معدل انتشار حالات الإعسار وحجز الرهن في نطاق جغرافي معين. ولا شك أن استهداف 
تغيير سلوك البشر عبر عمليات وإجراءات نموذجية وروتينيةء أصعب كثيراً بل أقل فعالية 
من استهداف المساكن نفسها للتخلص منها. ففي برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً 
انصب تركيز جميع البرامج الأولية التي أقرتها وزارة الخزانة على استهداف الاستقرار JUI‏ 
لأصحاب ال منازل. وبدلاً من أن تبدأ الولايات من الصفر لتحديد الحلول الخاصة وال مناسبة 
لكل صاحب منزل» آثرت العمل على تحديد مجموعة من سبل التدخل التي ترقى إلى تلبية 
تطلعات مجال السياسة. وفي هذا الشأنء أسهم التعاون مع وزارة الخزانة لاعتماد سبل 
التدخل المختلفة في تقليص مستوى التعقيد وتعزيز القدرة على توفير طرق تدخل نموذجية. 


بعد ذلك أصبح برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً أقل تعقيداً وذلك بعد تركيز مجال 
السياسة على المخرجات Yay‏ من النتائج. فالهدف من برنامج دعم الولايات ASV‏ تضرراً 
هو تجنب الإعسار وحجز الرهن؛ لذا كانت النتيجة الرئيسية هي علاج حالات الإعسار 
وحجز الرهن. وأياً كان qual‏ فإنه من الصعب قياس هذه النتيجة لكونها تتأثر بالعديد 
من العوامل التي قد تخرج عن نطاق سيطرة برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً. فعلى 
سبيل SLE!‏ إذا تلقى صاحب امنزل الدعم من البرنامج واستطاع الالتزام بالسداد المنتظم 
لأقساط الرهن العقاري لمدة عامين لكنه أخفق وتعرض لحجز الرهن في العام الثالث» فهل 
نعد هذه النتيجة نجاحاً el‏ فشلاً؟ قطعاً شكل تكرار الإخفاق بين المقترضين المتلقين للدعم 
مشكلة مزمنة مصاحبة لجهود التدخل في دعم الإعسار والرهن العقاري die‏ وقوع الأزمة. 
فما هو معدل تكرار الإعسار المسموح به ليستمر اعتبار البرنامج ناجحاً؟ وما التدخلات 
اللازمة لاكتشاف حالات تكرار الإعسار ومن ثم تجنبها؟ 
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ونظراً لمدى التعقيد في قياس نتائج الإعسار وحجز الرهن والضغوط السياسية للإنفاق 
على تمويل البرنامج» احتلت مخرجات البرنامج» كعدد متلقي الخدمة من أصحاب ال منازل 
والدولارات المنفقة. مكانة الأولوية القصوى في برنامج دعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً. 
وعلى مستوى ال مجالء طالبت وزارة الخزانة الولايات بتقديم تقارير توضح بيانات الأداء كل 
ثلاثة أشهر أي بصفة ربع سنوية. فتلك التقارير التي تركز على الأداء تستخدم في الأساس 
معرفة الأموال المنفقة وعدد أصحاب ال منازل الذين تلقوا الخدمة» بالإضافة إلى الإحصائيات 
العامة التي تدرس حالة الولاية من حيث نتائج التوظيف والإعسار“'. lal‏ على مستوى 
مجال السياسة» فكان هناك العديد من المبادرات الاتحادية لدعم الإعسار وحجز الرهن 
التي تلقت fai‏ لاذعاً بسبب دعمها لعدد قليل من أصحاب المنازل على عكس الخطط 
التي استهدفتها تلك المبادرات. وكان ذلك سبباً لأن يواجه برنامج دعم الولايات الأكثر 
تضرراً ضغطاً هائلاً لتقييم أكبر عدد من المقترضين في أسرع وقت ممكن. كما كانت وزارة 
الخزانة تحت الضغط لإنفاق أموال برنامج تخفيف الأعباء عن الأصول المتعثرة (TARP)‏ 
قبل انتهاء سلطتها بحلول أكتوبر Y V‏ وهذا ما gol‏ إلى أن احتل تخصيص مبالغ التمويل 
وإنفاقها محور الاهتمام بصفته ام مؤشر الرئيسي على نجاح البرنامج. وعلى الرغم مما حققه 
ذلك من تبسيط قياس النتائج dio‏ معدلات تكرار الإعسار وسحب (a JI‏ فإنه كان من 
e LI‏ مقايضة بين التدخلات المصممة بهدف تقديم xS]‏ قدر من المساعدة لأكبر عدد من 
المقترضين في أسرع وقت ممكن» وسبل التدخل للحد من حالات الإعسار وتعزيز الاستقرار 
الطويل الأمد لقطاع الإسكان. وباختصارء يعد تجنب الإعسار وحجز الرهن من الغايات 
المعقدة التي يتطلب تحقيقها استخدام تقنيات وأساليب معقدة. وقد تم تقليص الإجراءات 
المعقدة في برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً على مستوى مجال السياسة من خلال وضع 
سبل التدخل الموحدة والنموذجية والتركيز القصير الأمد على المخرجات - وهي زيادة عدد 
أصحاب المنازل متلقي الخدمة ومبالغ التمويل المنفقة - بدلاً من تخفيض معدلات الإعسار 
وحجز الرهن على ال مدى الطويل. 


كما تم إدخال الكثير من الهياكل البنائية على البرنامج الرئيسي لدعم الولايات ISS)‏ 
تضرراً وخضعت صياغة البرنامج للتمحيص والتحليلء وذلك على مستوى ال منظمة ضمن 
نظام التطبيق gabl‏ في المنظمة المانحة للترخيص (هيئة تمويل الإسكان في أوهايو). وضمن 
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المنظمات الاستشارية غير الربحية المعنية بتوفير الخدمات للإسكانء وكذلك ضمن مزودي 
الخدمات من مؤسسات الإقراض الخاصة التي تقر في النهاية إما بقبولها أو رفضها لخطط 
توفير دعم الرهن العقاري لأصحاب المنازل. وم يكن الدور الذي تمارسه هيئة تمويل 
الإسكان في أوهايو بصفتها السلطة المنظمة لبرنامج دعم الأطراف الأكثر dy pa‏ دوراً جديداً. 
وقد كانت الهيئةء شأنها في ذلك شأن غيرها من جهات تمويل الإسكان على مستوى الولاية, 
تمارس دورها المحوري بالفعل من خلال تنسيق أنشطة الأطراف ال معنية بالولاية loud‏ يتعلق 
بحلول تجاوز أزمة الرهن العقاري. كما عملت هيئة تمويل الإسكان في أوهايو سابقاً 
على تنسيق مبادرات مماثلة. وهو ما جعل الأطراف العاملة الأخرى تراها السلطة ا معنية 
بتحمل مسئولية البرنامج. 


وقد تميز الهيكل الحالي والذي أعدته هيئة تمويل الإسكان في أوهايو في إحدى مبادراتها 
Aill‏ والمعروف باسم "أنقذوا حلم أوهايو"» بأن له القدرة على دعم تنفيذ برنامج 
تمويل ودعم الولايات الأكثر تضرراً أو إعاقته. فمن diol‏ يسهم هذا الهيكل في خلق 
بنية تحتية مجهزة يمكن استغلالها في تدشين وتطبيق برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً. 
وعملت الهيئة على تمويل ال منظمات غير الربحية ا معنية بتمويل الإسكان في الولاية من أجل 
تقديم الخدمات الاستشارية والقانونية لأصحاب امنازل المعرضين لحجز الرهن. وأسهمت 
البنى التحتية الحالية لإعداد التقارير وتقنية المعلومات التي كانت متاحة للاستخدام ضمن 
الجهات الفرعية المانحة التابعة لهيئة Loë‏ الإسكان في أوهايوء في تسهيل أنشطة التنسيق 
والتواصل بين الأطراف المشاركة. كما كان للمنظمات الخدمية غير الربحية شبكات مكنتها 
من الوصول بسهولة إلى الفئات المستهدفة من المواطنين. UU‏ وعلى الرغم من اختلاف 
البرنامج الرئيسي المتاح من خلال مبادرة أنقذوا حلم أوهايو عن برنامج صندوق دعم 
الولايات الأكثر dy pad‏ فإن الفئة المستهدفة كانت واحدة» وهي أصحاب امنازل ا معرضين 
لحجز الرهن. وكما لاحظنا من المربع (1-1) وجود اعتقاد قوي لدى الأطراف المشاركة 
في هيئة تمويل الإسكان بولاية أوهايوء بضرورة تعزيز برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً 
للبنى التحتية الحاليةء وتمويل GIS‏ ال مؤسسات العاملة في توفير خدمات استشارات الإسكان 
لإمداد برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً بخدمات التسجيل. كما أن الأطراف المشاركة 
تسعى إلى حث الشبكات الحالية على التعاون والعمل مع الفئات المستهدفة. ومن المؤكد 
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أنه لولا توافر تلك البنى التحتية بالفعلء» بلا استطاعت ولاية أوهايو إطلاق برنامج Jas‏ 
الولايات الأكثر تضرراً خلال الفترة الزمنية المحدودة التي حددتها الحكومة المحلية. لذا كان 
للبنى التحتية الحالية دور بالغ الأهمية في هذا الشأن. 

ومن ناحية أخرى» تسبب العمل من خلال البنى التحتية الخاصة بإنقاذ حلم أوهايو 
في عرقلة الخيارات المتاحة أمام برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً Les‏ أسفر ذلك عن 
وجود عمليات غير مثالية أو متقنة سلوكياً لأنشطة البرنامج» وكان من الممكن تحقيق نتائج 
أفضل لو تم تصميمها دون النظر في البنية التحتية الخاصة ببرنامج إنقاذ حلم أوهايو. 
لقد صممت البنى التحتية لمبادرة أنقذوا حلم أوهايو بهدف تقديم الخدمات الاستشارية 
لأصحاب المنازل المتعثرين» وليس لتقديم الدعم المالي ا مباشر. وقد حظر برنامج دعم 
الولايات الأكثر dy pai‏ موجب GEI‏ استغلال تمويل البرنامج في سداد dod‏ الخدمات 
الاستشارية أو القانونية. وبغض النظر عن جهود ومحاولات هيئة HS aN Jas‏ بولاية 
أوهايو للحصول على استثناء أو إعفاء من هذا الحظرء فإن الخدمات الاستشارية لمم تكن 
جزءاً من برنامج دعم الأطراف الأكثر تضرراً. لذا كانت مشاركة برنامج دعم الولايات الأكثر 
تضرراً قانمة في الأساس على منطق تغيير مختلف تماماًء على الرغم من توجيهه إلى الفئة 

وتسبب ذلك أيضاً في خلق المزيد من التحديات في المؤسسات الخدمية. فبينما كانت 
خبراتهم الرئيسية تركز على الخدمات الاستشارية GW‏ لم يكن مسموحاً لها بتقديم 
خدماتها إلى العملاء الذين مولهم برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً. وبينما تُعرف خدمات 
استشارات الإسكان بكونها تقنية تغيير تستهدف المواطنينء فقد كان يعرف برنامج دعم 
الولايات الأكثر تضرراً (تسجيل العملاء) بصفته تقنية معالجة شئون الممواطنينء إذ يتم من 
خلاله جمع الوثائق واللمستندات. والتأكد من الأهلية ومتابعة الحالة للتأكد من استيفاء 
جميع الوثائق والمستندات اللازمة. ولقد افتقرت بعض المنظمات الاستشارية للبنى التحتية 
اللازمة لمعالجة كميات ضخمة من الأعمال الورقيةء وهو ما Gol‏ إلى خلق عقبات وتأخر 
زمني في خدمة الفئات اللمستهدفة من المواطنين. كما أدى AIS‏ في العديد من Mod!‏ 
إلى خلق تعارض بين البرنامج والأهداف المؤسسية. كما 6 يحبذ بعض المؤسسات الخدمية 
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استثمار وقتها ومواردها في برنامج جديد يتطلب المزيد من الأعمال الورقية وقدراً أقل من 
ا مهارات. وذلك بسبب فشل برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً في منح المنظمات الخدمية 
ما يعوضها عن ضخامة أعداد العملاء. 

كما أنه يمكن اعتبار مؤسسات التمويل مؤسسات خدمية بالنسبة لبرنامج دعم 
الولايات الأكثر تضرراً كما أنها تخضع لسلطة السوق. فلا يمكن أن تؤثر قرارات مشاركة 
جهات الإقراض في البرنامج فيما تحققه من أرباح أو موقعها في السوق. وعلى الرغم من 
ندرة تفاعل جهات التمويل مع المشاركين في برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً فإنه من 
الضروري أن يوافقوا على تقديم أي دعم أو تمويل للمساعدة في الرهن العقاري المقدم من 
خلال برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً. فالرهن العقاري هو التزام قانوني بين أصحاب 
ا منازل (المقترضين) والمؤسسات LIU‏ (المقرضين). وله إجراءاته الخاصة لتحصيل الأقساط 
المستحقة والمطالبة بسحب الرهن عند عدم الالتزام بالسداد. ونظراً لأن الدعم المقدم من 
خلال برنامج تمويل الولايات يتطلب إدخال تغييرات على شروط وأحكام الرهن العقاري أو 
إرشادات الخدمة المقدمة من المستثمرء كان ضرورياً أن يوافق المقرضون على اممشاركةء وأن 
يتم إعداد هيكل البرنامج بطريقة يقبلها ا مقرضون. وكانت هذه إحدى المشكلات التي 
واجهت البرامج الاتحادية السابقة المعنية بدعم الرهن العقاريء فقد كان من الصعوبة 
الحصول على مشاركة وامتثال جهات الإقراض الخاصة. وقد كان الهدف من العمل عبر 
الوكالات التابعة AIN‏ في ظل برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً هو المساعدة في تنسيق 
هذه المشاركة. 


ونظراً لتمتع كبرى جهات الإقراض الوطنية والتي تقدم خدماتها لمعظم القروض في كل 
ولايةء بسلطة كبيرة على تطبيق البرنامج» فليس من الممكن إنجاز أي برنامج دون مشاركتها. 
وما تفضله تلك الجهات الوطنية للإقراض هو وضع امعايير النموذجية» والتوجيهات الواضحة 
لتحديد الأهلية ونوع المساعدة ال متاحة» دون الحاجة إلى تطبيق نمانية عشر برنامجاً مختلفاً 
خاص لكل «Ns‏ يكون لكل منها آلياته وتقنياته الخاصة. وبعد مرور عدة أشهر من 
ا محاولات المستقلة والمنفردة للولايات والتي باءت بالفشل في حشد مشاركة جهات الإقراض 
الوطنية في برامجهاء عملت وزارة الخزانة على تسهيل تطوير إستراتيجية وطنية تتسم بقدر 
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أكبر من المعايير النموذجية. واقتضى الاعتماد على البنية التحتية المتاحة لتطبيق برنامج 
دعم الولايات الأكثر dy pad‏ من خلال كل من شبكة أنقذوا حلم أوهايو ونظام الإقراض 
الوطنيء» إلى اتباع منهج أكثر نموذجية مما كان مستهدفاً في البداية لتنفيذ برنامج دعم 
الولايات الأكثر تضرراً. 


وبعيداً عن الهياكل والعمليات المنفذة على مستوى المنظمةء تم تشكيل البرنامج في 
النهاية وفقاً لما هو مسموح به عند الخطوط الأمامية من نظام التطبيق. حيث تفاعل 
بصورة مباشرة أصحاب المنازل المعرضين لخطر حجز الرهن بصفتهم الفئات المستهدفة من 
برنامج دعم الولايات الأكثر dy pa‏ مع البرنامج من خلال مجموعة من بوابات التسجيل 
الإلكترونية التي أعدتها وتشرف عليها هيئة تمويل الإسكان بولاية أوهايو وخدمات الاشتراك 
والتوعية التي تديرها الهيئات الاستشارية في مجال الإسكان» والتي تجرى Bole‏ عبر الهاتف. 
حيث يبدأ صاحب المْنزل العملية بتعبئة استمارة التسجيل (المكونة من IW‏ حقلاً) المتاحة 
عبر البوابات الإلكترونية» أو الاتصال بالخط الساخن Gleb!‏ لوكيل الخدمة الذي يقوم 
بنفسه بتعبئة حقول البيانات تلك نيابة عن صاحب المنزل. ويدفع المستفيد رسوماً في 
البداية مقابل الخدمة. ولقد dle‏ أصحاب امنازل لعدة أشهر من واقع احتمال فقدانهم 
منازلهم. ثم سمعوا بطريقة ما عن هذا البرنامج فاجتاحهم فضول التعرف على متطلباته, 
ولكنهم اصطدموا بتعقيدات عملية التسجيل. وبعد إتمام أصحاب المنازل لطلب الالتحاقء 
يتم تحويلهم تلقائياً (عبر نظام تكنولوجيا المعلومات) إلى مستشار الإسكان ASH‏ متابعة 
الإجراءات مع أصحاب المنازل في غضون بضعة ebi‏ ثم يعمل مستشار الإسكان على 
مراجعة المعلومات المقدمة عبر الإنترنت سواء عبر الهاتف أو مقابلة شخصية للحصول على 
نسخ ورقية من المستندات التي تؤكد صحة البيانات المقدمة عبر الإنترنت» مثل الإيرادات 
الخاضعة dy pa)‏ وكشف الراتب» وإثبات البطالة أو غيرها من أدلة الإعسار. ثم يتقدم 
مستشار الإسكان إلى هيئة تمويل الإسكان بولاية أوهايو مجموعة متكاملة من ال مستندات» 
والتي تخضع للمعالجة الداخلية لتقييم أهلية واستحقاق الطلب. وفي النهاية» وفور اتخاذ 
القرار ob‏ العميل مؤهل لتلقي الدعم» تتواصل هيئة تمويل الإسكان في ولاية أوهايو مع 
جهات الإقراض للحصول على موافقتها بتقديم الدعم ". 
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هذا هو الواقع الفعلي لتقنية معالجة بيانات المواطنين. والقابعة في قلب برنامج تمويل 
الولايات الأكثر تضرراً. ومن الممكن أن تستغرق هذه العملية مدة تتراوح بين عدة أسابيع إلى 
عدة أشهرء لذا لا يدهشنا تخلف العديد من أصحاب المنازل» حتى وإن كانوا مستحقين لتلقي 
الدعم» عن إتمام العملية بالكامل. فخلال الأشهر الثمانية عشر الأولى من عمر البرنامج تقدم 
ما يقرب من خمسين ألفاً من أصحاب امنازل في أوهايو عبر الإنترنت للتسجيل في برنامج دعم 
الولايات الأكثر dy pad‏ وبلغ عدد المستحقين فعلاً للدعم قرابة ثمانية وعشرين ألفاً. إلا أن من 
أكمل إجراءات التقديم حتى نهايتها م يتجاوز عشرة آلاف''. وقد لفت هذا ال معدل المنخفض 
جداً انتباه القانمين على تنفيذ برنامج صندوق دعم الولايات الأكثر تضرراً على نطاق الدولة. 
ثم عملت هيئة تمويل الإسكان في ولاية أوهايو على إدخال بعض التحسينات على العملية في 
محاولة منها لتقليل عدد الخطوات وكمية الأعمال الورقية المطلوبة من أصحاب المنازل: كما 
عملت على حث العديد من الجهات الاستشارية الخارجية للمشاركة . وإنه ممن الصعوبة 
بمكان أن يتحقق الهدف oul‏ بتغيير السلوكيات» والحد من الإعسار وحجز الرهنء إن b‏ 
يتمكن أصحاب المنازل من التقدم للحصول على الخدمة من الأساس. bg‏ تكن تعقيدات 
عملية التقديم هذه نتيجة للرغبة في كبح أعداد الطلبات المقدمة, بل كانت غير مقصودة 
لضرورة تدشين البرنامج في أسرع وقت ممكن واستغلال البنى التحتية القائمة بالفعل. 

بالإضافة إلى تفاعل وتعامل الفئات ال مستهدفة مع الأعمال الورقية وأنظمة اممعالجة 
تعاملوا أيضاً في النهاية مع استشاري الإسكان أثناء مرحلة الإدراج بالبرنامج. وكان مستشار 
GYI‏ مسئولاً عن إثبات أهلية صاحب المنزل للدعم المقدم من البرنامج» وتسهيل إعداد 
خطة حول نوع دعم الرهن العقاري ال منااسب لصاحب المنزل. فكما نعلم أن أحد نتائج 
الجودة المنشودة من برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً هي منح مستشار الإسكان الحرية 
المطلقة لتصميم الحلول المخصصة التي تناسب أصحاب المنازل. ونظراً لضرورة وضع معايير 
نموذجية. فُرضت على تلك الحرية بعض القيود. ويوضح المربع رقم LEB (£-Y)‏ تضم 
مجموعة من خيارات البرنامج» ومعايير الأهلية المطبقة. 


ues‏ الرغم من تلك المعايير النموذجية» lo WE‏ يوجه مستشارو الإسكان على مستوى 
الخطوط الأمامية أصحاب المنازل إلى الخيارات التي يراها الاستشاريون هي الأنسب 
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لحالاتهم الخاصة. ويبدو أن ما يتمتع به استشاريو الإسكان من خبرات في التعامل مع 
امقترضين الذين يواجهون شبح حجز الرهن - كالسماع لقصصهم بشأن المقرضين الذين b‏ 
يستجيبوا لاحتياجاتهم وتسببوا في خسارتهم eal Ul‏ - هو ما يحرك استشاريي الإسكان 
ويدفعهم لمناصرة أصحاب المنازل والدفاع عن حقوقهم. وعلى الرغم من اقتصار دور 
موظفي الجهات الاستشارية في برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً على متابعة أعمال 
تسجيل المستحقين» وليس الدفاع عن حقوقهم» إلا أن الفئة المستهدفة لا تزال كما هيء 
ولا يزال الاستشاريون يستمعون إلى قصص أصحاب المنازل. ومن المحتمل أن يؤثر ذلك 
في مقترحاتهم للعملاء. فعلى سبيل Eb!‏ كان أحد الخيارات الأربعة للبرنامج هو تقديم 
المساعدة الانتقالية لتمكين صاحب المنزل من Sole]‏ منزله إلى البنك دون الوقوع تحت 
وطأة الإعسار وسحب الرهنء حيث كان ذلك هو SYL‏ الأخير للكثير. وحتى ولو م يكن 
صاحب المنزل Hol‏ على الاستمرار في سداد أقساط الرهن العقاري بعد انتهاء الدعم المقدم 
له من برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً فقد استفاد بالفعل من الدعم الذي تلقاه من 
خلال اكتساب المزيد من الوقت للإقامة في منزله. لذا يحتمل أن يؤثر هذا الشعور في 
معدل إقبال أصحاب المنازل على خيار الدعم الانتقاليء مسبباً بذلك انخفاض الإقبال Wisg‏ 
انخفاض التمويل المخصص لهذا الخيار بقدر كبير. 


ds‏ النهايةء قد يكون مستشارو الإسكان على مستوى الخطوط الأمامية أكثر أو أقل دعماً 
في aaa‏ إجراءات توثيق أهلية صاحب ال منزل. وتتلقى الجهات الاستشارية تعويضات 
معدل أعلى عند تقديم أصحاب المنازل طلباتهم واعتبارهم مؤهلين للدعم» إلا أن ذلك قد 
يوقع تلك الجهات الاستشارية تحت ضغوط داخلية لخدمة العملاء الذين يحتمل قبولهم 
بوصفهم مستحقين للدعم. وهذا قد يسبب أمراً حتمياً وهو تجاهل الجهات الاستشارية 
لأصحاب المنازل الذين يعتقدون بعدم احتمالية تلقيهم لدعم البرنامج. ومن ثم تثبيط 
هؤلاء العملاء عن الاستمرار في ala]‏ إجراءات العملية. وعلى الرغم من عدم وجود أي 
مستندات توثق حدوث ذلك في برنامج ولاية أوهايوء فإن من الضروري الاهتمام بالتفكير 
في طريقة تأثير الدوافع والضغوط الداخلية على سلوك العاملين بالخطوط الأمامية. وبينما 
يكون إحداث التغيير في حياة الفئة المستهدفة من ال مواطنين هو التغيير ا لمنشود. فإن مهمة 
العاملين بالخطوط الأمامية لبرنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً هو معالجة بيانات وأوراق 


التطبيق العماي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة VY‏ 


الباب الثالث 


المواطنين. وقد يتعارض هذا الدور مع مهمة الخطوط الأمامية بصفتهم مستشاري الإسكان 
في برامج أخرى» وهو ما قد يؤثر في طريقة تفاعلهم مع الفئة المستهدفة من المواطنين. 


تحديات التطبيق: المخاطر المحتملة التي تهدد القيم العامة: 

لم يتم صياغة برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً ولا تشكيله في الغرف المغلقة بمعرفة 
de game‏ ساذجة من ا موظفين الحكوميينء الذين يعتقدون بأنهم قد نجحوا في إعداد الخطة 
الأفضل لتحقيق النتائج المنشودة. بل تم إعداد وتطوير البرنامج عبر مستويات مختلفة 
من مجالات السياسة وفقاً للفرص والتحديات A BWI‏ وكان هناك العديد من التحديات 
على طول الطريق» وقد أثرت كثيراً في صياغة تطبيق برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً في 
ولاية أوهايو ثم في النتائج النهائية المتحققة. والخطوة الهامة الأخيرة عند دراسة حالة 
صندوق دعم الولايات الأكثر تضرراً هي تقييم النتائج ا منشود تحقيقها لخدمة القيم العامة 
للبرنامج» وهذا ما لخصناه في الجدول رقم (۷-)» الذي أظهر نطاق تهديدات تطبيق النظام 
وقدرته على تحقيق نتائجه. 

أولاً: بالنسبة لجودة البرنامج» كانت هناك رغبة ممنح الهيئات الاستشارية ا مرونة والحرية 
لتصميم خيارات الدعم الخاصة بها التي تقدمها لأصحاب المنازل. وقد احتلت حلول 
التدخل ال مخصصة لكل فرد مكانة مهمة due‏ بسبب تعقيدات عملية الرهن العقاري. 
بيد أن سمات نظام التطبيق قد أدت إلى ضرورة اتباع منهج تدخل أكثر نموذجية. ولحث 
مؤسسات الإقراض الخاصة للمشاركةء كان من الضروري تقليص عدد خيارات المساعدة 
الموجهة لأصحاب المنازل» وتزايد الضغط لتوحيد المعايير نتيجة للحاجة إلى ضمان الشرعية 
داخل الولايات. فبدلاً من أن تعمل الولاية على صياغة وإعداد برنامجها من البدايةء كان 
من الأمهل فنياً تبني نماذج متشابهة من مختلف الولايات» تقترب في مضمونها من الأمثلة 
المقدمة من وزارة الخزانة. وعلى الرغم من أن اتباع نموذج بعينة تسبب في تقليص ال مرونة, 
فإن اتباع النموذج يعمل على زيادة نزاهة وشفافية التقاريرء وهو أمر ضروري وهام أيضاً 
بالنسبة لبرنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً. وهنا GU‏ إلى عامل المفاضلة بين إعداد الأنظمة 
التي تسهل عملية القياس والتقييم والنزاهة وتلك التي تتبنى سبل تدخل معدة لأغراض 


خاصة. 


re‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


ممارسة التطبيق الفغال 


واحتل إعداد نظام مستدام يعزز القدرة الحالية والبنى التحتية الخاصة بالولاية المرتبة 
الثانية في مخرجات النظام ذات القيمة العامة. وقد نجح برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً 
في تحقيق هذه الغاية بعدة طرق مختلفة. حيث كان العمل باستخدام البنى التحتية 
المتاحة في مبادرة أنقذوا حلم أوهايو عنصراً هاماً لتدشين برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً 
بسرعة» وفي إطار زمني محدود حددته وزارة الخزانة. deg‏ أي le‏ كان منطق التغيير 
في مبادرة أنقذوا حلم أوهايو مختلفاً جوهرياً عن منطق التغيير في برنامج دعم الولايات 
الأكثر تضرراً. وأدى الاعتماد على البنى التحتية EWI‏ إلى غض الطرف عن دراسة بدائل 
التنسيق الأخرى التي كانت أكثر توافقاً مع ا مهام المزمع تنفيذهاء وهي فحص مدى أهلية 
واستحقاق مقدمي الطلبات. ويظل التحدي القائم هو كيفية انتقال تلك الشبكات إلى 
مساعدة أصحاب المنازل بعد أن ينتهي تلقي الدعم. 


LUG‏ تعتمد القيمة العامة لبرنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً جزئياً على مشاركة العميلء 
حيث يحصل جميع أصحاب JL‏ المستحقين للدعم على فرص متكافئة في تلقيه. وشكل 
طول فترة الفحص والفرز عائقاً كبيراً أمام القدرة على الانتفاع من البرنامج. وقد بدأ الكثير 
من أصحاب المنازل في إجراءات التقديم لكنهم م ينهوهاء وأرجع بعضهم السبب في ذلك إلى 
شعورهم بالإحباط من الإجراءات الكثيرة المستهلكة للوقت. بل تفاقمت تلك الأزمة JS]‏ 
نتيجة لندرة ما تمتلكه بعض هيئات الإسكان من موارد وقدرات تمكنها من خدمة العملاء 
إلى جانب العوائق الجغرافية» مثل القيادة لمسافة طويلة للوصول إلى مقار المكاتب لاستيفاء 
أوراقهم. وأدخلت هيئة تمويل الإسكان في أوهايو تغييرات مستمرة على نظام التسجيل 
لديها في محاولة منها لتقليص وقت الفرزء حتى إنها تنازلت عن بعض الوثائق والمستندات. 
بيد أن هذا الأسلوب قد يقلص القدرة على فحص العميل وتحديد أهليته بصورة كافية 
وصحيحة. لذا يعد تطوير برامج تزيد من إمكانيات الوصول والانتفاع مع الحفاظ على 
معايير الأهلية بمثابة dod‏ مستمر للبرامج المعنية بتقديم المساعدات العامة مثل صندوق 
دعم الولايات الأكثر تضرراً. 


وأخيراً ورها العنصر الأكثر أهمية في القيمة العامة للبرنامج» هو احتمال عدم قدرة 
يكل التغيير المنطقي في برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً أثناء معالجة طلبات المواطنين» 


التطبيق al‏ الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة Yvo‏ 


الباب الثالث 


على مناقشة وعلاج أركان التغيير الأساسية لتجنيب ال مواطنين الإعسار وحجز الرهن. وتقديم 
الدعم JU!‏ لأصحاب المنازل المتعثرين يختلف عن تقديم مساعدات الضمان الاجتماعي 
الشهرية للمسنين. فا مسنون بعد استلامهم للشيك يتمتعون باستقرار مالي XS]‏ مما كانوا 
عليه قبل استلامه. إلا أنه بالنسبة للمساعدة في حالات الإعسار والرهن العقاريء لا هكن 
تحديد ما إذا كانت الأموال المقدمة ستكون كافية لتجنب حجز الرهن والإعسار على المدى 
الطويل el‏ لا. فأحياناً يتطلب الأمر إحداث تغييرات ضخمة. فعلى سبيل JEM‏ أحد 
ا منهجيات التي يمكن تطبيقها هو تقديم تدريب مالي إضافي أو استشارات للمساعدة في 
تأهيل أصحاب اممنازل للاستمرار في سداد مديوناتهم قبل انتهاء فترة دعم سداد أقساط الرهن 
العقاري. وللأسف ف تكن المصادر متاحة بوفرة لاستثمارها في هذا النوع من أنشطة المتابعة 
والدعم الطويلة الأمد نظراً للقيود التي تفرضها السياسة الاتحادية بشأن الاستخدامات 
ا مشروعة للدعم JUI‏ أو الحوافز عبر مختلف مستويات النظام» وكان الاهتمام الأكبر ينصب 
على مساعدة أكبر قدر ممكن من المتقدمين خلال فترة زمنية قصيرة. ولا يزال هذا تهديداً 
LEB‏ في مواجهة تحقيق القيمة العامة للبرنامج. 


آليات التطبيق: نظام تقييم وتحسين الجودة: 

بخلاف حالة goby‏ دعم الولايات SV‏ تضرراً م يكن هناك خبر صحفي مهم يجذب 
الانتباه العام إلى مشكلات التطبيق في أنظمة تقييم وتحسين جودة أنظمة التعليم Sub!‏ 
للأطفال. فقد بنيت تلك البرامج بمرور الوقت على قواعد من المعرفة وإدراك مدى أهمية 
التنشئة الذهنية المبكرة والاهتمام بضمان توفر lin‏ صحية وذات جودة. ففي ولاية 
مينيسوتاء لتأمين الدعم الاتحادي وتوفير استثمارات جديدة في الولاية لتوظيفها في مجالات 
التعليم المبكر للأطفال» كان من الضروري توفير برامج ناشئة لتقييم وتحسين جودة 
الخدمات. وقد كان shy‏ المتحفظين من الناحية المالية في ذلك أن مثل هذه البرامج GES‏ 
anis‏ ا مسئولية لدى القائمين على رعاية الأطفال في مجال التعليم المبكرء كما أنها "إثبات 
لدافعي الضرائب ولأولياء الأمور بأنهم سيحصلون على التعليم الأفضل لمساعدة أبنائهم في 
الالتحاق برياض الأطفال"". 


ri‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


ممارسة التطبيق الفغال 


إلا أن التطبيق الفعلي لنظام تقييم وتحسين الجودة قد منح ما هو أكثر من مجرد 
ا لمسئولية العامة للمشاركين في البرنامج. تلقت» سيلفياء وهي معلمة بأحد مراكز رعاية 
وتعليم الأطفال في ريف مينيسوتاء دورات تدريبية جديدة من خلال البرنامج» كان لها تأثير 
في طريقة عملها اليومية مع فصلها الدراسي الذي يضم أطفالاً في عمر ثلاث سنوات. وم 
تكن المعلمة الأخرى اللاجئة الصومالية الجديدة. ليتاء ملمة بطريقة عمل نظام التعليم 
من رياض الأطفال حتى الصف الثاني عشر في بلدها الجديد» ولكنها رغبت في المساعدة 
لتجهيز الأطفال للمدارس. وقد أمدها البرنامج مصادر تمويل متواضعة وتدريب على كيفية 
ممارستها للأنشطة التربوية بطريقة صحيحة في أسرتها ورعاية أطفالها بامنزل. وأصبح 
باستطاعة الآلاف من أولياء الأمور حالياً استشارة موقع توعية أولياء الأمور للتعرف على 
تقييم ودراسة مواقع رعاية الأطفال ليختاروا من بينها من يوكلون إليه رعاية أطفالهم أثناء 
تواجدهم بالعمل» ومساعدتهم في تخفيض الأعباء الواقعة على الأسرة أثناء هذه المرحلة 
الهامة. وقد انصب التركيز الرئيسي لهذا البرنامج على تغيير سلوكيات الأفراد. مثل: كيفية 
تعامل مقدمي الخدمات مع الأطفال؛ وكيفية اختيار أولياء الأمور لخدمات الرعاية والتعليم 
Sub!‏ وما الذي يعايشه الطفل أثناء أول التحاق له بالتعليم. 


واعتمد تحقيق البرنامج لأهدافه على المشاركة التطوعية ما يزيد على اثني عشر ألفاً 
من مزودي خدمات التعليم المبكر للأطفال في الولاية. وعلى الرغم من تأكيد مناصريه على 
أنه سيكون قفزة نوعية في تغيير أنظمة التعليم Sub!‏ في ولاية مينيسوتاء إلا أن ما تحقق 
منه فعلياً كان اشتراك oae‏ قليل من مزودي الخدمة خلال السنوات الأولى في الولايةء وقد 
كان ذلك مخالفاً لوعود القائمين على البرنامج عند طرحهم فكرتهم في سباق تحدي أفضل 
برامج التعليم Sub!‏ ال منظمة على المستوى الاتحادي. Cus‏ ذكروا عند تقدمهم بخطتهم 
أن الممستهدف هو ghol‏ سبعة وثلاثين ألف برنامج تطوعي على مدار € سنوات. إلا أن 
المشاركة خلال أول عامين كان بطيئاً dig‏ وخصوصاً بين مراكز توفير الخدمات المنزلية 
الخاصة أو مراكز رعاية SAY!‏ بصفتها المراكز التي يعتقد بتفاوت جودة ما تقدمه بنسبة 
كبيرة. وم يتلق التقييم من خلال برنامج تقييم وتحسين الجودة سوى نسبة )40( من 
البرامج المؤهلة؛ في جميع أنحاء الولاية. وليتمكن العاملون في مجال السياسة من تحسين 
عدد الاشتراكات والتسجيل في البرنامج» فقد نجحوا في تشكيل تحالفات لخلق حوافز مالية 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة WY‏ 


الباب الثالث 


أفضل تحث على المشاركة. ومع بداية العام الثالث» أقر المشرع منح المراكز الحاصلة على 
أعلى تقييم Wh hale‏ إضافياً عند عملها على خدمة الأطفال من متلقي الدعم والإعانات 
الحكومية. علاوة على ذلك» ساهمت الاستثمارات العامة في برامج التعليم المبكر في خلق 
متطلبات ثلزم مراكز التعليم الحاصلة على أعلى تقييم من خلال نظام تقييم وتحسين 
الجودة بالاستفادة منها. 

s‏ تشابه كبير مع حالة برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً كان نظام تقييم وتحسين 
الجودة يشوبه الضعف والوهن عند تطبيقه في Aid!‏ بسبب الإخفاق في تحقيق أهدافه 
ومنها الاشتراك. ولكننا نغفل بذلك الهدف من ATE‏ ونعني بذلك المقاييس المستخدمة 
للمساعدة في تركيز نظام التطبيق على الأنشطة الرئيسية ذات الصلة بتطبيق البرنامج. فقد 
كانت رغبة القائمين هي تقديم بعض المؤشرات القصيرة الأجل للمساعدة في التحفيز على 
تنفيذ التعديلات والتطوير المستمر لنظام التطبيق» dio‏ ما حدث مع العاملين في مجال 
السياسة عندما قدموا الحوافز ا مالية بهدف تحسين معدل المشاركة في البرنامج. وكما سنرى 
لاحقاً أن عملية تطبيق برنامج تقييم وتحسين الجودة في هذه الحالة هو نتيجة المناقشات 
والمشاورات» وقد شاهدنا ما حققه التطبيق من تقدم ونجاح أحياناً وما واجهه من إخفاقات 
أحياناً أخرى» أثناء تفاعل المستويات المختلفة من نظام التطبيق Lee‏ لتحديد الصورة التي 
سيصبح عليها نظام تقييم وتحسين الجودة في الأنشطة والممارسات اليومية. 
مؤشرات الفعالية: النتائج التي تحقق القيمة العامة: 

قبل الإبحار في تفاصيل التطبيق» وكيفية تحقيقه» دعونا نتوقف قليلاً لنفكر في النتائج 
الممستهدفة من التطبيق. وكما اتضح لناء أنه من الضروري التفكير فيما تحققه عملية التطبيق 
ونعني بذلك القيمة العامة الناشئة عن عملية التطبيق. فكما كان ذلك واقعاً ملموساً في برنامج 
صندوق دعم الولايات الأكثر Jy pai‏ فلا يقتصر الأمر على وجود مؤشر واحد فقط لقياس القيمة 
العامة المستهدفة من التطبيق. وبخلاف تطبيق برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً في ولاية 
أوهايوء لم يحدد مسبقاً أي طرف من الأطراف العاملة في مجال السياسة النتائج المستهدفة 
من تطبيق نظام تقييم وتحسين الجودة. ويوضح الجدول رقم (Y-V)‏ الإطار العملي المطبق في 
الفصل الأول للتعرف على المؤشرات ذات الصلة بالتطبيق الفعال لبرنامج تقييم وتحسين الجودة. 


YVA‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


ممارسة التطبيق الفغال 


إن التغيير في نتائج نظام التعليم المبكر JALI‏ وزيادة عدد مقدمي الخدمات المشاركين 
في البرنامج» لهو المقياس واممؤشر الواضح والأهم في قياس مدى فعالية التطبيق؛ فهذه هي 
الأهداف المنصوص عليها في إجراءات التقديم للحصول على الدعم والتمويل الاتحادي. كما 
تعد هذه من الخطوات الضرورية التي تشكل تحدياً في النظام» والتي تمكن WIS‏ مزودي 
خدمات التعليم المبكر من فهم أدوارهم Lue‏ والتعرف على المصادر المتاحة لتحسين جودة 
البيئة التعليمية التي يوفرونها. وتشتمل مخرجات التطبيق الأخرى على عمليات التغيير في 
كل من النظام (تحسين جودة البيئة التعليمية من خلال سوق التعليم ا مبكر) وقي مجموعة 
الأفراد المستهدفين (أعداد الأطفال الملتحقين مرحلة التعليم في رياض الأطفال). صحيح أن 
المنظمات العاملة في نظام التطبيق تركز بشكل رئيسي» كما سنرى لاحقاًء على حشد دعم 
ومشاركة مقدمي خدمات التعليم المبكر؛ إلا أن أنشطة التطبيق لا تهتم كثيراً بالتركيز على 
مشاركة أولياء أمور الأطفال. وكان لهذا التجاهل تأثيره المباشر لطريقة تشكيل البرنامج 
المتبع أثناء تطبيق نظام تقييم وتحسين الجودة. 

جدول (Y-V)‏ 
مؤشرات فعالية برنامج تقييم وتحسين الجودة 


نتائج جودة العملية المخرجات النهائية 
à ESI‏ عمليات الأنظمة زيادة عدد مزودي خدمات Glin‏ 3 تعليم مبكر للأطفال 
التعليم المبكر الخاضعين للتقييم أكثر جودة (التي تحصل 
والمتلقين لخدمات التدريب على ثلاث أو أربع نجوم من 
والتوجيه عالية الجودة. مقياس التقييم). 


التغيير في الفئة المستهدفة حصول الآباء على تقييم رفع مستوى تجهيز وإعداد 
صحيح ودقيق تتوفير الأطفال للتعليم في مرحلة 
المعلومات اللازمة رياض الأطفال. 
ممساعدتهم على اتخاذ 
قرارات الرعاية والتعليم. 





التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة "A‏ 


الباب الثالث 


تطبيق البرنامج الرئيسي: كيفية تشكيل البرنامج الرئيسي من خلال الهيكل 
والآليات الاجتماعية: 

هناك العديد من المناهج المختلفة التي يمكن اتباعها لتحقيق النتائج الفعالة لعملية 
تحسين جودة التعليم المبكرة وكذلك لدعم تنشئة ونمو الأطفال وضمان استعدادهم للالتحاق 
بالتعليم في رياض الأطفال. ويمكن أن تسن التشريعات التي تحدد المعايير الإلزامية. مثل 
تلك المعايير المستخدمة في ضمان سلامة وأمان الطرق السريعة والكباريء أو تلك المعايير 
المستخدمة لضمان توفير طرقات تناسب ذوي الاحتياجات الخاصة في مباني المنشآت العامة. 
كما يمكن للحكومة إعداد برامج عالية الجودة وتطويرها مع الإلزام بإدراج جميع الأطفال 
صغار السنء بصورة تطابق ما نفعله مع الأطفال ممن تجاوزوا سن خمس سنوات. وقد 
يلزم البالغين قبل أن يصبحوا أولياء أمور بالاشتراك في برامج توجيهية والعمل على إعداد 
خطة تعليمية لأطفالهم خلال الأعوام الأولى من أعمارهم. 

وتعتمد قابلية ال منهج وفاعليته» ضمن هذا الإطار السياسيء على استعداد العامة ورغبتهم 
في السماح للحكومة بتشكيل ما يتم في أسرهم. ففي الولايات المتحدةء هناك قدر محدود 
من التهاون السياسي. علاوة على US‏ بعد أن تم رفض فكرة إعداد إستراتيجية وطنية 
للتعليم Sb)‏ للأطفال في أوائل السبعينيات من القرن الماضيء تحولت الولايات إلى الحلبة 
التي تشهد التغييرات. وتم طرح العديد من المبادرات السياسية في مختلف أنحاء الدولة 
والتي ركز بعضها على تحسين مستوى القدرة على تحمل التكاليف» وحاول البعض الآخر 
التركيز على تحسين القدرة على الوصول إلى الرعاية بالنسبة لمحدودي الدخل وغيرهم من 
فئات المواطنين ذوي الاحتياجات doled!‏ ولا يزال البعض الآخر يركز على تحسين الجودة في 
المجالات محدودة الموارد''. ونظراً لتنفيذ أنشطة التعليم Sb!‏ في بيئات متنوعة وأوساط 
مختلفة - كالأفراد ا معنيين بتطوير خدمات الرعاية الأسرية للأطفال في منازلهم» ومراكز 
ale,‏ الأطفال التي تدير أعمالها في مؤسسات صغيرة أو غير ربحية؛ ودور العبادة والمدارس 
والمراكز الاجتماعية التي تستضيف فصول التعليم المبكر للأطفال - تتطلب تطبيق تلك 
السياسات والبرامج تفعيل التطبيق عبر مختلف الأوساط العامة وغير الربحية والربحية. 


وف هذا السياقء بدأت الولايات في تعلم وتطبيق أنظمة تقييم وتحسين الجودة نظراً 
dioe (d‏ مادو أوكلاهوما من نجاح 3 أوائل القرن الحادي والعشرين» ثبت أن مجال 


۸۰ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


ممارسة التطبيق الفغال 


التعليم Sub!‏ من GV Lek!‏ التي يمكن تحسين جودتها عبر الجهود التطوعية والتنظيمية. 
وبمجرد تبني تلك الفكرة في العديد من الولايات» بدأ العاملون في مجال سياسة التعليم 
المبكر للأطفال في البحث عن خياراتهم المتاحة. ونظراً لعدم توافر أي مواصفات قياسية 
واضحة أو مطبقة على مستوى وطني في ذلك الوقت» بدؤوا في جمع التبرعات من اممؤسسات 
المحلية لإجراء الفحوصات والاختبارات الميدانية للتعرف على أدوات التقييم المحتملة التي 
يمكن استخدامها في تطوير مؤشرات صحيحة لتقييم جودة البرنامج. ويبدو أن تلك الخطة 
هي الخطوة المنطقية الأولى المتبعة بين أوساط العاملين في مجال السياسة. حيث اعتقد 
الغالبية أن أي استثمارات عامة تتطلب قاعدة راسخة من العلوم والأبحاث الاجتماعية. 
وبناء على ذلك بدؤوا بتشكيل فريق عمل يضم مختلف العاملين في مجال السياسة للإشراف 
على العملية وتقييم yards‏ نتائج العمل في JU]‏ 

على الرغم من عدم اتفاق جميع العاملين بالمجال على مدى أهمية هذا النشاطء OB‏ 
ا معارضة الحقيقية مم تنشأ إلا بعد ظهور نتائج اختبار المجال المستخدمة في ا لمساعدة على 
تشكيل البرنامج التجريبي. وبينما اتفق العاملون في مجال السياسة على الاسم المختار لنظام 
تقييم وتحسين الجودة في مينيسوتا وهو "توعية أولياء الأمور" نظراً لطريقة اهتمامهم 
بتوعية وتنمية فئة رئيسية من الجمهور ا مستهدف عبر البرنامج؛ فإنه م يكن هناك اتفاق 
مبدئي حول كيفية صياغة هياكل المكونات الرئيسية الأخرى للبرنامج. واعتقدت المنظمات 
المدافعة عن مصالح الشركات بأهمية خلق سوق تنافسية بين مقدمي خدمات رعاية 
الأطفال في سن مبكرة, تتسم "بالنقاء" قدر الإمكان. وهذا يعني تركيز الاستثمارات في كل 
من نظام التقييم وتسويق ا معلومات LU‏ للتأثير في مستوى الطلب. deg‏ النقيض من 
ذلك» أشارت الأطراف GIS‏ الخبرة العميقة في مجال التعليم Sub!‏ للأطفال إلى أدلة مهمة 
تدل على فشل السوق؛ لأن التكاليف المصاحبة لتوفير خدمات تعليم ورعاية مبكرة تتميز 
بالجودة الفائقة في السوق تتجاوز قدرات أولياء الأمور وإمكانياتهم المالية. وأكدت الأبحاث 
بالوثائق أن هذا الفشل كان فشلاً ذريعاً خصوصاً في رعاية الأطفال محدودي الدخل ومن 
كانت أمامهم فرصة تحقيق الاستفادة القصوى من أنشطة الإعداد التعليمي للمرحلة التي 
تسبق الالتحاق بالمدرسة. وأكدت الأبحاث كذلك أن توفير الدعم لجانب العرض في جميع 
الولايات - في صورة تخفيض لتكاليف التدريب» وعرض حوافز مالية وتمويل - كان ضرورياً 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة YAS‏ 


الباب الثالث 


لخلق حوافز God‏ القائمين على توفير خدمات التعليم Sob!‏ على ا مشاركة التطوعية في 
البرنامج. ولترسيخ هذه الأدلة والشواهد. اعتمد العاملون في المجال MIS‏ على تجارب 
الولايات الأخرى» حيث كان التواصل من خلال مبادرة البناء [Build]‏ التي عرفت Bole‏ 
الوساطة وهي مبادرة تتمتع بدعم العديد من المنظمات الإنسانية الوطنية. واستضافت 
مبادرة البناء شبكة التعليم الوطنية لنظام تقييم وتحسين الجودة حيث جمعت قادة 
الولايات المختلفة للاستفادة. من فرصة التعلم المتبادل» وندوات تلخيص lew‏ والأدوات 
التي تترجم الأفكار إلى ممارسات محتملة. وقد احتلت موارد التطبيق أهمية بالغة في 
ولاية مينيسوتا حيث تبنى العاملون في مجال السياسة مبدأ التغيير ضمن البرنامج الرئيسي. 
وتحقق في النهاية الإجماع على ضرورة أن يكون التقييم الموضوعي ومعلومات أولياء الأمور 
مصحوبة بالدعم المناسب للبرنامج من ناحية العرض. 

ولإطلاق البرنامج التجريبي في خمس مجتمعات في عام (Y « *V‏ اقتضت الحاجة توفير 
المزيد من التفاصيل للعمل عليها ضمن مستوى مجال السياسة. وبالإضافة إلى الحاجة إلى 
طرح نقاش بشأن الأدوار والمهام المختلفة ضمن الشبكة» اقتضت الحاجة كذلك التعرف 
على بعض المنظمات بهدف توظيفها وتقديم خدمات التدريب والتوجيه لمزودي الخدمات 
المهتمين بالمشاركة في البرنامج؛ كما تم إعداد سجل مركزي لتسهيل عملية الوصول وتوثيق 
المشاركة في تدريب التنمية المهنية؛ بالإضافة إلى ذلك تم إعداد ا مواد التسويقية الموجهة 
ممزودي الخدمة وأولياء الأمورء كما تم تنسيق وتنظيم كل منها. 

وم تكن هناك طريقة بديهية لتحقيق ذلك ونظراً Ub‏ شهده برنامج التطبيق من تطور 
بفعل التحرك الكبير على النطاق الوطنيء بدأ برنامج مينيسوتا بدون تشكيل سلطة مركزية. 
واتخذت قوى العمل ومجموعات التطبيق في مجال السياسة الكثير من القرارات. ومارست 
المنظمات الإنسانية دوراً جوهرياً في هذه المرحلة المبكرة من التطبيق» واستثمرت هذه 
الكيانات من خلال التعاون الرسمي فيما بينها guile‏ الدولارات في دعم الأنشطة الحيوية 
لتحقيق نجاح البرنامج التجريبي عند تطبيقه. فقد دعمت الاستثمارات الخاصة أنشطة 
تشكيل فرق العملء والبنية التحتية للمعلومات والتسويق ومرافق الشبكات والاجتماعات» 
وأعمال التقييم. 


YAY‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


ممارسة التطبيق الفغال 


ولقد حقق البرنامج التجريبي نجاحاً مقبولاً على جميع المستويات. حيث نجح في 
تقييم VEE‏ برنامجاً للتعليم المبكر للأطفال من خلال عمليات اشتملت على تقديم الطلبات 
والتدريب والتقييم على مقياس مكون من أربع درجات للأنواع الأربعة التي ضمهاء وهي: 
شراكة العائلات» ومواد وإستراتيجيات التدريسء وتقييم تعليم الأطفال؛ وتعليم المدرسين. 
بالإضافة إلى عدد YEE‏ برنامجاً في المجتمع: وقد Clas‏ لك البرامج على أعلى مستوى 
من التقييم )€ نجوم) بسبب حصولها على الاعتماد الوطني أو بسبب امتثال تلك البرامج 
للمعايير الاتحادية:''. وم يشارك سوى (AVA)‏ من مزودي الخدمات المؤهلين في خمسة 
مشروعات تجريبية. وعلى الرغم من عدم استغلال اهتمامات أولياء الأمور فعلياً في إدارة 
وتحريك تصميم البرنامج «oM‏ إلا أن الشركات الخاصة المعنية با مجال كانت لديها رغبة في 
ضمان أن يدلي أولياء الأمور بآرائهم وتطلعاتهم. فقد أجريت بعض الأبحاث أثناء المرحلة 
التجريبية على أولياء أمور ينتمون لأعراق مختلفة وذلك لتوثيق المشكلات الرئيسية التي قد 
تواجههم عند اختيارهم لبرامج التعليم المبكر “JEU‏ وكشفت هذه الأبحاث عن شعور 
أولياء الأمور بأهمية امتلاك مزودي خدمات الرعاية بالوعي الكامل للقيم والعادات التي 
تتميز بها المجتمعات الأصلية والأعراق التي ينتمي إليها أولياء الأمور لبناء الثقة المتبادلة. 

ولقد جذب الشركاء من هيئات العمل الإنساني الانتباه العام إلى أهمية برنامج تقييم 
وتحسين الجودة» حتى قبل نشر ومشاركة نتائج تطبيق البرنامج. وقد عقد أعضاء مبادرة 
الطريق [United Way] souk!‏ وغيرهم من جهات التمويل المهمين مؤتمراً Lino‏ أثناء 
الفعاليات التشريعية ال منظمة في عام ٠۲٠٠٤‏ في برمان الولاية للمطالبة بتطبيق سياسة 
أكثر فعالية لتعليم الأطفال في سن مبكرةء وأكدت الدور الرئيسي للبرنامج في تحسين عامل 
المحاسبة واممساءلة". وقد نجح المؤتمر في جذب انتباه الأطراف المعنية بصياغة السياسات 
في الولاية» وعزز مواقفها الحيادية التي أبدتها المؤسسات الخاصة فيما يتعلق با موضوع. 
(sols‏ ذلك في النهاية إلى أن Sle el‏ الولاية ا منتخب حديثاً بتشكيل مكتب إدارة التعليم 
ا مبكر الذي أصبح يتبع مجلس doll‏ وأصبح ذلك المكتب مسؤولاً عن تنفيذ الخطة 
التي تتناول العديد من المقترحات التي قدمتها مجموعة ا ممولين» متضمناً ذلك استعراض 
الطرق Sob!‏ لنشر برنامج تقييم وتحسين الجودة عبر جميع أنحاء الولاية. وأسفر هذا 
التحرك عن استعداد الولاية للاستجابة للفرصة المتاحة عندما طالبت حكومة أوباما بتقديم 
المقترحات المتعلقة بالمنافسة على أفضل مقدمي خدمات التعليم المبكر. 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة yay‏ 


الباب الثالث 


وإنه لمن الضروريء قبل الانتقال للتعرف على Las‏ تحول آليات التطبيق بفضل 
تخصيص هذا الدعم» العمل على تلخيص ما توصلت إليه هذه الحالة عند هذه ال مرحلة. 
وإن عملية تحسين جودة التعليم المبكر للأطفال في السوق وكذلك تحسين خدمات تأهيل 
الأطفال للالتحاق بالمدارس عملية معقدة. وتخرج بعض التدخلات الضروريةء مثل تكليف 
أولياء الأمور بتطوير خطة تعليمية لأطفالهم» عن نطاق الضوابط الإلزامية المقبولة على 
المستوى العام. وبدلاً من EUS‏ تم تطوير نظام تقييم وتحسين الجودة استجابة للحاجة إلى 
تطوير جودة التعليم في الأسواق الرسمية؛ وتم تشكيل العناصر التفصيلية لبرنامج التطبيق 
عبر إجراءات العملء والموارد والفهم الذي يكتسبه العاملون بالمجال بمرور الوقت. وقد 
كانت مشاركة هؤلاء الأطراف طواعية» يحركهم في ذلك الالتزام بمحاولة التفاعل مع البرنامج 
العام والذي يعمل ضمن إطار معين. كما شكلت مصادر الجهات الخاصة عنصراً أساسياً في 
ممارسة أنشطة التطبيق عند هذا ا مستوى. 

ولقد أسهم التمويل الاتحاديء عند توفيره» في تغيير الآليات المتبعة في مجال السياسة. 
فلم يعد نظام تقييم وتحسين الجودة مجرد برنامج يلقى الدعم والتأييد من منظمات 
الخدمة غير dou JI‏ ومجموعات الشركات ال مهتمة: والمؤسسات الخاصة. بل تحول ليصبح 
مبادرة تتلقى دعماً اتحادياً وتشرف عليها إدارة جديدة في الولاية معنية بالتعليم المبكر. 
حيث عملت الجهة المانحة للترخيص على تطوير إرشادات وتعليمات تطوير الخدمة التي 
انتقلت بالتعاقدات إلى منظمات الخدمة غير الربحية. وشكلت الولاية لجنة استشارية 
تضم العاملين في مجال السياسة. وهي تعنى بضمان إدراج الدروس المستفادة من اختبار 
ا لمجال والبرنامج التجريبي ضمن ممارسات التحسين المستمر للتطبيق. وقد مارست Bylo}‏ 
التعليم المبكر دورها الرئيسيء في الإشراف على العمليات» وتخطيط أنشطة البرنامج» وتنقيح 
وتحسين العمليات. كما تحملت مسئولية الإشراف على برنامج مسابقة أفضل الجهات 
المستحقة للدعم والتي بلغت تكلفتها £0 مليون دولار وتمتد لأربع سنوات. 

ولكن تأثرت هذه المسئولية بمكانة مكتب التعليم المبكر في حكومة الولاية. حيث 
كانت رؤية المكتب عند تأسيسه هي التواجد في قلب جميع الإدارات التعليمية التابعة 
للولاية وكذلك الصحة والخدمات الإنسانية نظراً للدور الإشرافي الذي تقوم به كل هيئة 


Yne‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


ممارسة التطبيق الفغال 


في برامج الطفولة المبكرة. ولكن يبدو تحقيق هذا الأمر صعباً من الناحية العملية. JS‏ 
هيئة مهمتها ورسالتها الخاصة. حيث يصعب أن تولي وزارة التعليم برنامج التعليم Sb!‏ 
للأطفال جل الاهتمام» وهي التي اعتادت العمل بالتعاون مع مديريات التربية والتعليم 
أو الإدارات الصحية التي اعتادت العمل بالتعاون مع إدارات الصحة التابعة للمقاطعة. 
وبينما كان مدير مكتب التعليم المبكر يعين ويعمل بالتعاون مع هيئة التعليم Sub!‏ 
التي يعينها الحاكم» كان تطبيق نظام تقييم وتحسين الجودة واحداً من بين dol‏ عشر 
مشروعاً تم إطلاقها لتكون جزءاً من برنامج مسابقة أفضل الجهات المستحقة للدعم 
[Top Grant]‏ وم يتم ghol‏ برنامج تقييم وتحسين الجودة مباشرة ضمن الأنشطة 
الحالية للإدارات. وللحصول على ترخيص التعليم المبكر» عملت الفرق الُشكلة من Bylo}‏ 
الخدمات الإنسانية وبرنامج الغذاء وإدارة التعليم بصفة دورية مع نفس مجموعة مزودي 
الخدمات المستهدفين لتعزيز توعية الآباء مسار الأعمال؛ وهو ما اقتضى إعداد مذكرات 
متقنة من مندوب كل هيئة. وأوكلت مسئولية الإشراف اليومي على أنشطة برنامج توعية 
أولياء الأمور على مسئول التنسيق في إدارة الخدمات الإنسانية. 


علاوة على ذلك» ساعد توفر ال موارد المالية اللازمة في تنفيذ البرنامج التجريبي» واتضح 
من خلال ذلك ضرورة إدخال عدد من التغييرات على البرنامج الرئيسي. واقتضى الأمر كذلك 
إجراء عدد من عمليات التقييم الذاتية من خلال التقارير بسبب ندرة التمويل الموجه 
للملاحظة والرقابة المباشرة. ونتيجة لذلك انخفض معدل التدريب والحوافز المالية. وتم 
تعديل بعض المؤشرات البحثية. وعملت إدارة الخدمات ASL GY‏ من خلال استشاراتها 
لأعضاء مجموعات العملء على إعداد عدد من الأدلة والوثائق والصيغ اللازمة لتوحيد منهج 
ما يحتمل أن يتعلمه المشاركون من البرنامج. كما أبرمت أيضاً تعاقدات مع كيانات جديدة 
منتشرة في جميع أنحاء الولاية بهدف تحمل مسئولية التدريب والتقييم. وتبنوا عملية 
جديدة تهدف إلى السماح للمشاركين الجدد ببدء البرنامج مرتين سنوياًء في يناير وفي يوليو. 
كما تهدف أيضاً إلى توفير تدريب فريق العمل ا ميداني في منظمات مزودي الخدمات فيما 
يتعلق بهذه العناصر وغيرها من العناصر الأخرى. كما عملوا على صياغة LAS‏ تدنسيق 
هذه العمليات بين الكيانات المختلفة. ويوضح الشكل (Y-0)‏ ما تم التوصل إليه» في محاولة 
لإعداد شرح مفصل لأداة سير العمليات الخاصة بالبرنامج. 
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وبغض النظر عن تلك الجهود ال مبذولة لتوحيد منهج البرنامج» ظل هناك العديد من 
الاختلافات الكبيرة بين مزودي الخدمات ومنظمات الخدمة الأربعة عشر في LAS‏ تقد مها 
لأنشطتها المتعلقة بتوعية أولياء الأمور. حيث تعمل منظمة الخدمة. وهي التي تملك موارد 
رعاية الطفل» على شرح تفاصيل توضح كيفية استمرار القوى العاملة على مستوى ال منظمة 
في تنقيح البرنامج الرئيسي. وقد أجرت Augl‏ بصفتها منظمة مشهورة وذات باع طويل 
في مجال الخدمات الخيريةء fous‏ من المبادرات GIS‏ الصلة بتطبيق نظام تقييم وتحسين 
الجودة في حدود ميزانيتها البالغة ٩‏ ملايين دولار. فالهيئة تعد كادراً ضخماً للكثير من 
برامج التنمية المهنية. وذات خبرة واسعة في التعامل مع أولياء الأمور المحدودي الدخل من 
متلقي الدعم» بالإضافة إلى ما تتمتع به من خبرة في البرنامج التجريبي لتوعية أولياء الأمور. 

وفي ظل التغير الذي تشهده مكونات برنامج تقييم وتحسين الجودة لاستيعاب التركيز 
على الولاية بالكامل» كانت هناك dole‏ لإعادة تقييم الطريقة المتبعة في LAS‏ أنشطة 
التجنيد والحشد للمشاركة في دعم بيئات التعليم المبكر للأطفال. فتم تغيير جميع 
الاستمارات. وتم تقليص بعض عناصر البرنامج الرئيسي» مثل الملاحظة المباشرة داخل الفصل 
الدراسي. وأدى التوسع في البرنامج إلى دفع المديرين إلى إعادة التفكير في كيفية توفير القوى 
العاملة اللازمة لممارسة أنشطة التوظيف والحشد وكذلك في توفير دعم مزودي خدمات 
التعليم Sub!‏ من خلال العملية. ولحسن الحظء كانت الهيئة قد أسست بالفعل مشروع 
ا مزود الأمريكي ded)‏ حيث ركزت على تشجيع إنشاء بيئات تعليمية جديدة لمجتمعات 
اللاجئين. ووفرت من خلاله آليات تدريب مخصصة ومساعدة فنية للمساعدة في تدشين 
وتنفيذ هذا البرنامج. ولقد شهد تمويل المشروع من القطاع الخاص انخفاضاً في وقت إصدار 
العقود الجديدة ممبادرة توعية أولياء الأمورء لذا تمكن المدير من تحويل بعض تكاليف 
فريق العمل إلى العقد الجديد وأخبر فريق العمل بأنهم مكلفون بمساعدة المنظمة في 
تحقيق أهدافها من توفير خدمات تدريب أخلاقية ملائمة. 

ونظراً لعمل الهيئة على ضخ استثمارات في مبادرة توعية أولياء الأمور واهتمامها التجاري 
الخاص» فقد قررت قيادتها استثمار وقت المديرين العاملين في لجان مستوى المجال التي 
شكلتها إدارة الخدمات البشرية والخيرية. فشارك مدير البرنامج في عدد من ا لملعسكرات 
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وتجمعات العمل dais]‏ بدارسة تنقيح الاستمارات والعمليات ال متبعة عبر مختلف أنحاء 
الولاية. وشغلت رئيسة المنظمة منصباً مرموقاً في هيئة التعليم المبكر التي شكلها الحاكم: 
معتمدة في ذلك على خبرتها في الوكالة للمساعدة في تقديم مقترحات التعديل اللازمة 
للسياسة وأنشطة التطبيق. إلا أن هذه الاستثمارات والمشاركات الخارجية كان لها تكلفتها. 
ونظراً لانخراط المنظمة في العمل على إدارة العديد من البرامج الأخرى IS‏ الصلة بتطبيق 
نظام تقييم وتحسين الجودة, فلم يتح لها الوقت الكافي للعمل على المستوى الداخلي 
بالمنظمة لمساعدة فرق العمل لاستفادة بعضهم من بعض أو لتنسيق أنشطتهم. 

وترتب على ذلك تشكيل قرارات التطبيق داخل كل من الجهات امانحة للتراخيص 
وجهات الخدمات وفقاً لسياقها المؤسسي. وأثرت هياكل المساءلة وا محاسبة: وأشكال 
التمويل وإجراءات التشغيل الموحدة والمشاركة الخارجية في الصورة التي ظهرت بها تفاصيل 
تطبيق البرنامج على مستوى المنظمة. 

وقد نص عقد الولاية على مهام محددة للعاملين بالخطوط drole!‏ في البرنامج» كالمدربين 
وا معلمين ومنسقي أنشطة التنمية ال مهنية ال معنية في الوكالات المحلية» ومن ثم ينصب 
تركيز جميعها على العمل بالتعاون مع مزودي خدمات الطفولة Sb)‏ ودعمهم في عملية 
التقييم. وبينما عنيت الجهة المانحة للترخيص بإعداد التقييم النها» ركز عمال الخطوط 
الأمامية انتباههم على حشد مزودي الخدمات وإشراكهم وتحفيز التغيرات السلوكية التي 
تصورها البرنامج. وقد تسبب وضع العمليات في نماذج محددة سلفاً خلال تلك الأعمالء في 
بث شعور GU‏ العمال الميدانيين بأن هناك عوائق» فالنماذج المعدة سلفاً اهتمت بالعمليات 
أكثر من اهتمامها بالتغيير السلوي في الفئة المستهدفة من المشاركين. وظهر صدى تجربتهم 
في تقارير تقييم البرنامج؛ وبينما حقق المدربون نجاحاً في خلق علاقات إيجابية وفي تحسين 
عملية المشاركة في جميع أنحاء الولاية وخلال العام OB JYI‏ الممدربين واجهوا صعوبات 
بسبب التواصل المباشر المحدود, وتغير الأعمال الورقية وبسبب العمليات غير المتجانسة D‏ 


وأسهمت هيئة مصادر رعاية aba!‏ في امتلاك الفرق الميدانية العاملة في مشروع 
الممولين الأمريكيين الجدد الخبرة في تقديم الخدمات للمجتمعات اللاتينية والأورومو 
والصومالية وف التطبيق العملي لمبادرة توعية أولياء الأمور. وركزت تجاربهم وخبراتهم 
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على العلاقات الشخصية المباشرة مع مزودي الخدمات. وكثيراً ما يتلقون إحالات شفهية إلى 
مشاركين آخرين بالبرنامج. ولقد كان من الضروري في البرامج التطوعية تتبع تلك المسارات. 
وأدت عقود الهيئات إلى تقليص الوقت الذي تخصصه للتوعية العامة» وهذا ما ترتب عليه 
حدوث بعضها بعد ساعات العمل الرسمية وفي أوقاتهم الخاصة. وقام كل عامل بتطوير 
سبله المفضلة لجذب المشاركين المحتملين إلى البرنامج» وتشاركوا loud‏ بينهم الأفكار حول 
الوسائل التي قد تجدي نفعاً. كما حددت إجراءات التعاقد إمكانية التحاق المشاركين 
الجدد بالبرنامج في موعدين محددين فقط من elol‏ وهو ما أسهم في خلق أزمة. فعندما 
يرغب شخص ما في الالتحاق ببرنامج توعية أولياء الأمورء فمن الضروري أن يتلقى الخدمة 
والدعم فوراً. ونتيجة لذلكء عملت فرق العمل على تطوير بدائل تحل محل إجراءات 
الالتحاق الرسمية التي تمكنهم من الحفاظ على قنوات التواصل وبدء بناء علاقة التوجيه. 
ويستمر ا مرشدون أو الموجهونء بعد الالتحاق بالبرنامج وإنهاء التقييم ا مبدئي» في العمل 
بالتعاون مع المشاركين لرفع تقييمهم باستخدام النجوم» مانحين لهم القدرة على الوصول 
إلى التدريب المجاني» وتلقي Jos‏ بسيط لتوفير المواد. lel‏ العنصر الأهم بالنسبة SAV‏ 
الميدانية» فهو مساعدة المشاركين لتلقي الدعم والمساعدة الفنية. 


يعد هذا الدعم النفسي عنصراً ضرورياً نظراً ما يطلب من مزودي خدمات التعليم 
ا مبكر عند مشاركتهم في برنامج تطوعي. فعليهم في البداية التقدم بطلب الالتحاق وحضور 
الندوة الإرشادية» ثم الاشتراك في سجل التطوير والتنمية المهنية الذي يتتبع جميع أنشطة 
التدريب والتنمية Auch!‏ ثم تقديم مستندات ضخمة تقدم تقريراً عن كل شيء ابتداء 
بالمناهج والممواد التعليمية وتقيبم الأطفال وانتهاء بتقديم التغذية. وتستغرق العملية 
برمتها مدة تتراوح بين شهرين إلى ثمانية أشهر. وعلى الرغم من تأكيد المواد الدعائية على 
المكاسب المتعددة لتلقي Gloss‏ الدعم المجانية المشهورة بجودتهاء فإن تكلفتها مقارنة Le‏ 
تستغرقه من وقت وما تنطوي عليه من مخاطر لا تزال كبيرة. ولا يثير دهشتنا عدم القدرة 
على تحديد الأرقام المستهدفة المشاركة في سباق أعلى تقييم لتلقي الدعم. edule cling‏ تم 
تطوير العديد من برامج الدعم التي Gags‏ إلى مساعدة مزودي خدمات التعليم ال مبكر 
وحثهم على المشاركة في البرنامج. بيد أن رغبة نموذج السلطة الهرمي التنازلي في تطبيق 
النموذج الموحد قد أدت إلى خلق عراقيل تعيق الفريق الميداني ومزودي خدمات التعلم 
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Sul‏ عن العمل الكفء والمشاركة الفعالة وفق البرنامج. وخفت الضغوط التي تدعو إلى 
قصر هذه المبادرة على مستخدمي Aud!‏ بفضل العلاقات التي أسسها فريق الخطوط 
الأمامية مع مزودي خدمات التعليم Sub!‏ 


تحديات التطبيق: التهديدات المحتملة للقيمة العامة: 


jy‏ هذا ا موضوع طريقة تطور البرنامج الرئيسي في مبادرة نظام تقييم وتحسين الجودة 
بمرور الوقت» وعبر المستويات المختلفة ضمن نظام التطبيق. فلم توضح التحديات التي 
واجهت القدرة على الوصول إلى pS ous‏ من المشاركينء والتي تمت ملاحظتها من خلال 
طلبات التقديم al‏ الدعم والتمويل الاتحادي» سوى pas‏ واحد فقط من عناصر 
التطبيق» وربما لم يكن العنصر الأهم لتحقيق النجاح في عملية التطبيق. ووفقاً Ub‏ أوضحناه 
في الجدول رقم (Y-V)‏ لا تعد مشاركة مزودي الخدمة من مؤشرات نجاح القيمة العامة 
لنظام تقييم وتحسين الجودة فحسب. بل تحتل البنية التحتية والمستدامة لتوفير رعاية 
جيدة JALU‏ وإشراك أولياء الأمور في النظام, وأخيراً رفع جاهزية JULY!‏ واستعداداهم 
للالتحاق مرحلة رياض الأطفال مكانة مهمة أيضاً. 

وقد شكل تأسيس شبكة بنى تحتية مستدامة تخدم نظام تقييم وتحسين الجودة في 
جميع أنحاء الولاية تحدياً صعباًء تم التغلب على معظمه. وبينما أسهمت الاستثمارات 
الاتحادية في توفير المصادر المالية التي يحتاج إليها انطلاق برنامج التطبيق» فإن توفير 
وإدارة تلك الأموال هو ما تسبب في خلق بعض المشكلات. فقد أدى الانفصال الإداري 
بين البرنامج والأنشطة الأخرى التي يمارسها مكتب التعليم المبكر إلى تقليص أهميته على 
النطاق الأوسع من مجال سياسة التعليم المبكر للأطفال. والآن وبعد أن تحملت حكومة 
الولاية مسئولية واضحة» Gol‏ النموذج الهرمي التنازلي والاعتماد على التعاقدات لتنسيق 
الأنشطة عبر مجال السياسة إلى تخفيض مستوى المشاركة والتفاعل. وم يكن الحفاظ على 
التجربة القيمة للبرنامج التجريبي من الضياع ممكناً إلا عبر التعاون المستمر بين مجموعات 
ولجان العمل المعنية. وعلى الرغم من صياغة المبادرة بشكل أكثر انتظاماً ضمن أولويات 
سياسة AIII‏ في إطار خطة Sagi‏ إلى إتاحة البرنامج في جميع أنحاء الولايةء فإن عملية 
alas]‏ النماذج للبرنامج أدت إلى خلق عوائق أمام تفاعل ومشاركة البعض. علاوة على US‏ 
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ساهم التطبيق على مستوى الولاية وإعداد النماذج في تقليص دور بعض الآثار الرقابية 
العليا على البرنامج التجريبي. فبدلاً من قيام مزودي خدمات الرعاية المبكرة للأطفال 
بإجراء التقييم الميداني في الموقع للتحقق من الممارسات» آثروا الالتزام بوعودهم بصياغة 
نظام تقييم وتحسين الجودة. وكان من المحتمل أن يتسبب ذلك في خلق صعوبات تهدد 
القيمة العامة للبرنامج لو كانت التقارير الذاتية لمزودي خدمات رعاية الأطفال لا تعبر 
فعلياً عما مارسونه في الواقع. 


وبالطبع شكل ضعف مشاركة الآباء في عملية تقييم وتحسين الجودة واحداً من أعظم 
المخاوف التي أثرت في القيمة العامة للبرنامج. فعلى الرغم من أن برنامج تقييم وتحسين 
الجودة في ولاية مينيسوتا يحمل اسم "توعية SUI‏ إلا أنه افتقر إلى أي أنشطة تطبيق 
تركز فعلاً على إشراك وتفاعل أولياء الأمور في جميع أنحاء الولاية. وعلى الرغم مما أكدته 
استطلاعات آراء المجموعات المستهدفة Gh‏ الغالبية العظمى منهم تعتقد أن أنظمة تقييم 
الجودة المجتمعية تعد عاملاً مساعداً في تحديد واختيار الجهات الحاصلة على أعلى تقييم 
للجودة إذ إن التقييم هو العامل الأهم في اختيار ole JI‏ فإن م توجه أي استثمارات عامة 
لتحقيق ذلك. كما أبرمت الولاية تعاقدات لإنشاء وصيانة موقع إلكتروني. بينما اعتمدت 
الأسواق الأخرى على أنشطة المنظمات غير الربحية المتواضعة والممولة من جهات خاصة. 


All às‏ لا تزال قدرة نظام تقييم وتحسين الجودة على تحقيق أهم أهدافه. وهي 
تعزيز جاهزية واستعداد الأطفال للالتحاق بالتعليم في رياض الأطفالء غير معلومة. فهناك 
العديد من العوامل خارج نطاق البرنامج الرئيسي الخاص بقدرة نظام تقييم وتحسين 
الجودة التي تعيق الجاهزية والاستعداد» كسوء تغذية SLY)‏ وضعف الدعم الأسريء أو 
العنف المجتمعي. وعلى أي حالء إنه ممن الضروري الانتباه إلى أن منطق التغيير في نظام 
تقييم وتحسين الجودة م يصمم في الأساس لاستهداف هذا النوع من المشكلات. فنظام 
تقييم وتحسين الجودة ما هو إلا برنامج ممشاركة المعلومات المهمة الذي صمم خصيصاً 
لزيادة وعي أولياء الأمور وإمدادهم بمعلومات حول مزودي خدمات رعاية الطفل. وعندما 
يستفيد أولياء الأمور من تلك المعلومات المقدمة من خلال اختيار مراكز الرعاية ذات 
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الجودة العالية وما يصاحب ذلك من Lab‏ أفضل للأطفال للالتحاق مرحلة رياض الأطفالء 
عند ذلك Lace‏ القول بأن الهدف من نظام تقييم وتحسين الجودة قد تحقق. وتساعد 
المتابعة المستمرة لكيفية استخدام أولياء الأمور لمعلومات نظام تقييم وتحسين الجودة 
وكذلك جودة الرعاية التي يقدمها مزودو الخدمة في ضمان استمرار قيمة وأهمية البرنامج. 

ولا تزال هذه الحالة قيد التنفيذ. فامزايا المالية والفرص الفريدة للالتحاق بالخدمات 
التعليمية لدى البرامج الحاصلة على أعلى تقييم» وحتى dS‏ هذه gh ull‏ لا تزال في 
مراحلها المبكرة. ومن المرجح أن تنجح تلك الحوافز المالية في نهاية الأمر في التغلب 
على عوائق الالتحاق والمشاركة في هذا البرنامج التطوعي. وستستمر الاختبارات التي تتم 
على OWT‏ التطبيق عبر التقييم الربسمي والمشاركة اليقظة. وذلك من أجل الكشف عن 
عناصر يجب ضبطها وتحسينها وتنقيحها ضمن النظام. ولا يزال غض الطرف عن أحد 
المجموعات الأساسية التي يستهدفها البرنامج» كأولياء الأمور الذين هم بمثابة glue‏ القرار 
بالنسبة للتعليم المبكر JULIU‏ يشكل عائقاً أمام مجموعة من الأنشطة التي يتضمنها 
البرنامج. وللأسف يرجع السبب في ذلك إلى أن تحفيز جانب الطلب للسوق أمر ضروري 
الاتحادي. كما أن ضمان تحقيق البرنامج لقيمته العامة النهائية يعد عنصراً أساسياً لخلق 
العرض الذي يتسم بجودة أفضل والقادر في الوقت ذاته على دعم خدمات التعليم Sub!‏ 
للأطفال. 


فرص التغيير: 

توضح الحالتان ا مشار إليهما في هذا الفصل مدى التعقيد في أنظمة التطبيقء وقدمتا 
رؤية عميقة لسبب تنفيذ البرامج الرئيسية بطرق معينة دون غيرهاء كما هو الحال في 
برنامج دعم الولايات الأكثر تضرراً ونظام تقييم وتحسين الجودة. ففي الحالتين» بدأنا من 
نهاية القصة. وبنظرة سريعة إلى أعداد المشاركين بالبرنامج أو عناوين الأخبارء يتبادر إلى 
الشخص الاعتقاد Ob‏ هذا البرنامج ما هو إلا مثال آخر على فشل التطبيق. ورها نواجه 
مشكلات مع هذا التقييم السطحي القصير النظر. ولا يقتصر ذلك على كونه غير دقيق 
فحسب» بل إنه يغفل القيمة الهامة والعمل الجاد الذي يحدث على مختلف مستويات 
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نظام التطبيق لجعل البرنامج واقعاً ملموساً. ومن السهل توجيه الاتهامات والبحث عن 
الأخطاء؛ ولكن من الصعوبة المشاركة في عملية التطبيق واكتساب فهم حقيقي للعراقيل 
والهياكل الاجتماعية التي أدت إلى الواقع المشاهد. 

ونأمل في ألا تنتهي تلك الحكايات والقصص عند هذا الحد. فالتطبيق هو عملية 
تعلم وتعديل مستمر للأفكار فور توافر معلومات جديدة. وكما سبق أن ذكرنا في مقدمة 
هذا الكتاب» أن التطبيق الفعال يتمحور في الأساس حول إحداث تغيير في النظام والفئات 
المستهدفة, وتحقيق مخرجات dole dad GIS‏ بشأن الأهداف. ومن المؤكد أن هذا صعب 
التحقيق» ومن السهل أن نتقبل di o‏ عمل البرنامج egag‏ سواء كان ذلك يؤدي أو 
لا يؤدي مباشرة إلى النتائج المنشودة. فا مهرة ممن يطبقون السياسات والبرامج تعلموا 
كيفية الاستجابة والتصرف الإستراتيجي ضمن النظام» مما دفع العمليات الفنية والتأقلم إلى 
إحداث التغيير. ونحيل مناقشة ذلك إلى الفصل الثامن. 


ونقدم في الملحق ]5[ أداة لتقييم ديناميكيات التطبيق والمخرجات التي تنطبق على 
الحالات الخاصة. إن الغرض من هذه الممارسة هو تخطي حدود التعرف على مكونات 
النظام» والوصول إلى ela]‏ الآليات وتحقيق التكامل في النظام. ولتحقيق US‏ يلزم فهم 
عاملين مهمين هما السلطة والثقافة وإدراكهما Bhol‏ قوياًء إذ يقوم Glia‏ العاملان بأدوار 
مهمة في النظام. ويتم ذلك من خلال الخبرات وامتابعة المباشرة أو إجراء مقابلات مع 
الأطراف الرئيسية المعنية. ونأمل أن يساعدنا ذلك التعلم في الانتقال بقدرات التحليل إلى 
مرحلة تتجاوز ا مرحلة التي يعلق فيها معظم الناس» وهي مرحلة الشعور بالإحباط نتيجة 
وجود "خطأ" في النظام» أو ما لا يبدو Lähi"‏ والبدء في مرحلة التعرف على فرص التغيير 
الحقيقية المتاحة ضمن نظام تطبيق بعينه. 
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قيادة التعلم في نظم التطبيق 


يؤدي التطبيق الفعالء كما أوضحنا في هذا الكتاب» إلى التغير ا مدروس - لدى الفئة 
المستهدفة وفي المنظومة - لتحقيق نتائج ذات قيمة dole‏ بشكل أفضل. ولا يعني التطبيق 
الفعال دعم أدوات حكومية معينة بسبب وضع أيديولوجي معين أو إجراء التعديلات 
المتواضعة على عمليات ال منظمة الحالية للحصول على دعم إضافي. ولا يعني التطبيق 
الفعال EUIS‏ محاولة إحداث التغيير لمجرد التغيير. بل إن التطبيق الفعال يتطلب استثمار 
القيادة في تحسين عمليات المنظومة كي تسهل عملية التغيير الإيجابي في سلوك أو ظروف 
الفئة المستهدفة ها يتسق مع القيم العامة. ويتطلب هذا الأمر وجود ممارسات إدارية 
ماهرة لتضمين المنهج الجديد في العمليات اليومية لنظام التطبيق. وتلك هي النتائج 
النهائية لفعالية التطبيق التي سبق دراستها في مقدمة هذا الكتاب والتي تم تطبيقها على 
الحالات الواردة في الفصل السابع. 

وكما مر بنا في تناول منهج النظم وتطبيق تحليل التطبيق المتعدد المستويات على أمثلة 
برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً (HHF)‏ ونظام تقييم وتحسين الجودة (QRS)‏ فقد 
انكشفت الكثير من التحديات عند تتبع النتائج. فإذا كنت تُجري التطبيق بصورة منتظمة 
باستخدام ملاحق الكتاب» فسوف تكتشف أكثر مما عرفته عن ظروف عملية التطبيق 
alat‏ بالسياسة أو البرنامج ذي الأهمية. ومن ناحية أخرىء يرسم هذا التحليل مرحلة 
التغيير الإيجابي التي تلعب دوراً loge‏ في تحسين عملية التطبيق حيث يكون بالإمكان 
معرفة وتصور القيود المؤثرة في كل مستوى. ولكن لن يكون هذا التصور LIS‏ فقيادة 
التغيير تتطلب الشجاعة والمثابرة لأنه يتم في كثير من الأحيان تحدي الأفكار التي يعتز بها 
الأشخاص الآخرون المشاركون في عملية التطبيق. كما يتطلب تقييماً واقعياً للأمور اممكنة 
للإنجاز وفق اموارد ال موجودة والوقت والمواهب. 

ولدعم قدرتك على الاستجابةء سوف ننتقل في هذا الفصل إلى الرؤى الخاصة بالقيادة 
التي عرضها رون هيفيتز ومارتي لينسكي: فتظهر كثير من المشكلات المشتملة على العناصر 
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الفنية والتكيفية'. ويقصد بالصعوبات الفنية تلك الصعوبات التي يمكن وصف أسبابها 
وآثارها والتي تُعرف حلولها ويمكن مشاركة أساليب تبنيها واستنساخها من مكان لآخر. 
وهي المشكلات التي يستطيع الأفراد حلها أو المعلومات التي يمكن اكتشافها باستخدام 
بعض الأبحاث الأساسية, فهي تتطلب إجراء البحث التحليلي. أما الصعوبات التكيفية فهي 
تلك الصعوبات التي تتطلب اهتماماً مركزاً لأنها تتسم بمزيد من الغموض وتشتمل على 
القيم والصلاحية والمعتقدات والسلطة» وتلك هي القضايا نفسها التي سبق بحثها في الفصل 
السابع حيث تمثل أهمية لما يحدث في الواقع في عمليات التطبيق. ولكي نتجاوز التحديات 
التكيفية» يتعين على الأفراد المشاركة في التجارب والتكامل والمشاركة في المخاطرة وتعلم 
أشياء جديدة وتجاوز منطقة الارتياح المتمركزين فيها. وتتطلب هذه الصعوبات قدراً من 
المهارة الاجتماعية. 


ويعد التمييز بين الصعوبات الفنية والتكيفية مفيداً لتنظيم هذا الفصل ونحن في ثنايا 
فصل العناصر الرئيسية لعملية تحسين التطبيق. GSU‏ كما أشار هيفيتز ولينسكيء "يمكن 
أن تمتزج معظم المشكلات بكل من الجوانب الفنية والتكيفية» لكن يتعين عليك قبل إجراء 
التدخل التمييز بين الجانبين لتحديد أيهما يتم معالجته shy Vol‏ إستراتيجية"". ويساعدنا 
هذا الأمر لنكون عمليين عند الانتقال إلى مناقشة أجزاء النظام المهمة على وجه التحديد 
والمسؤولة عن فشل القيمة العامة. ومن المهم ملاحظة أنه بإمكان الأشخاص الذين يشغلون 
أدواراً مختلفة للغاية في نظم التطبيق قيادة التغيين ومنهم: قادة المؤسسات غير الربحية, 
ومنسقو البرامج» وجهات التمويل الخاصة» ومديرو شركات القطاع العام وأخصائيو خدمات 
الخطوط الأمامية. في Yo‏ يمتلك كل فرد قدرات وموارد متميزة» ولكل منهم دور يلعبه في 
تغيير النظام. 

وتعمل السياسة وتعقيدات البرنامج الرئيسي على تشكيل التحديات الفنية والتكيفية في 
التطبيق» وتتأثر التحديات بالآليات الفريدة للسلطة والثقافة في مجال العمل الإستراتيجي 
والمجالات GIS‏ الصلة. كما أن دور الفرد ضمن عملية التطبيق يحدد طبيعة تلك 
التحديات. ومن ال مهم أن تبدأ من موقعك؛ استخدم معرفتك بمجال العمل الإستراتيجي 
لتحديد الإستراتيجيات العملية للتغيير. كما تتطلب ممارسة التطبيق الفعالة القيادة التي 
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تجتاز حدود ال محيط الحالي وتحدد المشاركين والموارد الأخرى التي تساعد في إحداث التغيير 
الشامل. 
شكل (۱-۸) 
ممارسات لتحسين فعالية التطبيق 
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إشراك الآخرين في التحديات التكيفية 





بحث الأمور المعلومة فنيا 
o‏ تأصيل المشكلة 
ه استكشاف القاعدة السلوكية 
E sil AL As BA 5‏ 
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نتناول في هذا الفصل دراسة ممارسات تعزيز التطبيق الأكثر مهارة كما هو ملخص 
في الجدول .)١-1(‏ ويعد إجراء التغييرات على البرنامج الرئيسي dolig‏ عملية اجتماعية 
وفنية في الوقت نفسه. وباتباع مبادرة الفيلسوف ورائد الفلسفة البراجماتية جون $922« 
يتعلق هذا الأمر بخلق فرص للتبادل الاجتماعي والتعلم المشترك الذي يسهم في زيادة وعي 
وفهم الفرد". وعندما يتسلح المشاركون بأذهان متفتحة» يمكنهم المشاركة بأفكار وشواهد 
جديدة يمكن أن تغير الطريقة "التي تنفذ بها الأشياء بصورة دائمة". ومن المهم الحصول 
على التفاصيل الفنية المتعلقة بالتدخل أو بالبرنامج الرئيسي والمتمثلة في: دراسة المشكلة 
المتعلقة بالمخاوف حول ضعف القيمة العامة» وبحث الأمور المعلومة والمتعلقة بسلوك 
المجموعة المستهدفة والعاملين في الخطوط الأمامية وترتيب وتنسيق الأنشطة. ولكن من 
امهم كذلك إشراك الآخرين وتطبيق المعارف المتعلقة بمجالات العمل الإستراتيجي وممارسة 
ما أطلق عليه الأكادمميون الأحكام القائمة أو idal‏ ونحتاج إلى إشراك الآخرين WIS‏ 
في عملية msl‏ ويتم ذلك من خلال عرض اطهارة الاجتماعية وتنشيط jalas‏ السلطة 
الحالية واستخدام المصادر التي تضفي الشرعية على التغيير وتتوافق مع قيم المجال. 

ونتطرق في هذا الفصل لوصف هذه الكفاءات المهنية ونقترح ضرورة ممارستها بصورة 
منتظمة خلال أوقات تطبيق nel‏ ويرجع ذلك OY‏ التطور لا يمكن التنبؤ به أو كما يطلق 
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o‏ عرض المهارات الاجتماعية 
o‏ تنشيط السلطة واستخدام الثقافة 
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عليه واضعو Gb bi‏ النظم بالتغيير الطارئ حيث يتعذر تخطيط الإستراتيجيات وتوثيقها 
Jo xe‏ من التفصيل في خطط العمل. بل تتطلب الممارسة الفعالة وجود الكفاءات» والالتزام 
والانضباط والتعلم المستمر من الأمور التي تحدث بصورة غير متوقعة. وتتعلق ممارسة 
التطبيق الفعال بكون الفرد خبيراً تكتيكياً وفناناً معتمداً على التحليل والبديهة والتوجيه 
والتأمل» وللمساعدة في بناء هذه ال مهارات» نقدم أيضاً بعض الموارد العملية التي نعتبرها 
مفيدة. وللمساعدة في توثيق تطبيقك لمشروع do‏ نعرض مخططاً لتحسين التطبيق في 
الملحق (ح) الذي يطرح أسئلة حول العناصر التي تم دراستها في هذا الفصل. كما نقدم 
آلية بسيطة تسلط الضوء على عناصر محددة لتركيز اهتمامك عليها عند تحديد طرق 
تحسين التطبيق في نظام معقد. ومن المهم في ثنايا كل ذلك أن تضع في ذهنك ما الذي 
استوعبته من تحليلك المتعدد المستويات لآليات السلطة وثقافة مجال العمل الإستراتيجي 
الذي تعمل فيه. 


بحث التحديات الفنية: 


بسبب التعقيد في نظم التطبيقء تسهل الإشارة إلى أمور كثيرة يمكن أن تشغل اهتمام 
إصلاحيي التطبيق» كتطوير أنظمة الحاسب وكتدريب العاملين بشكل أفضل أو اعتماد 
مقاييس الأداء أو إعادة تنظيم فرق العمل. ويتبع WS‏ من المديرين تلك المبادرات في سياق 
جهودهم الكبيرة لتحسين الفعالية التنظيمية. وفي حقيقة الأمر في ا مؤسسات العامة التي 
تمنح فيها السلطة الإدارية للمعينين السياسيينء يتوقع العاملون حدوث هذه الأنماط من 
التغيرات الإدارية عندما تتولى إدارة جديدة مهام الإدارة» ويبدو أن التغيير لصالح التغيير 
بمثابة القاعدة أكثر من كونه استثناء. ومن المؤكد أهمية الإصلاحات الإدارية بهدف تحديث 
ممارسات اللموارد الإنسانية في القطاع العام أو تحسين تقنية المعلومات أو إقرار الشفافية 
باعتباره جزءاً من العمل لكن لا يستلزم أن يؤدي التغيير الإداري إلى حدوث تحسن في 

كما يهتم تحليل السياسة بتحديد المشكلة والرجوع إلى أبحاث العلوم الاجتماعية قبل 
تقديم المشورات أو التوصيات المتعلقة ببدائل السياسة”. وحيث تعد العديد من المشكلات 
السياسة مجرد أعراض لسبب أعمقء tod‏ أن هذه العملية تبدأ بتحليل ا مشكلة. فإذا أنهى 
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ous‏ قليل من الشباب الدراسة الثانويةء فسوف يقوم تحليل السياسة أولاً بتحديد الأسباب 
الممكنة Jio U iU‏ دخل الأسرة ومستويات تعليم الوالدين والمدارس ذات الجودة 
الضعيفة. ويتم النظر في تدخلات السياسة التي تناقش هذه العوامل المتعلقة بالقيود 
ويوصى بإجراء بعضها بسبب قدرتها للتدخل في العلاقة السببية. وف السياق «5l‏ ينشأ 
عن العوامل غير المدعومة من الأبحاث التجريبية - مثل دعم المجموعات السكنية المعزولة 
عرقياً لتحسين معدلات التخرج من المدارس الثانوية - مشكلات أو فشل في السياسة. 
ونعتقد أن هذه الأمور تسبب القلق والمخاوف للمشاركين في تصميم السياسة أو الإصلاح» 
لكنها تتغاضى عن كيفية تجسيد مشكلات السياسة في الفرضيات المتعلقة بالمجال السياسي 
às‏ إجراءات التشغيل للمنظمات أو أفكار الموظفين في الخطوط الأمامية. 

وفي كثير من الأحيان يتم فصل الإصلاحات الإدارية عن مشكلات السياسة وتحدث 
جوانب فشل السياسة بدون تعديل الشبكة أو محيط المنظمةء ولذلك يشتمل التطبيق 
الفعال على محاولة دراسة مشكلات السياسة مع الممارسة الإدارية ذات الصلة. ويتطلب 
هذا الأمر دمج المعرفة الفنية من كلا الجانبين. ومع US‏ فالتدريب اطهني المتكرر في 
الشئون العامة يفصل بين الجانبين لأنه يدرب الموظفين على التفكير في التحديات الإدارية 
ا منفصلة عن مشكلات السياسة. فإذا تم تحديد السياسات بصورة ضعيفة وم يعكس 
منطق برنامج التغيير الأمور المعروفة عن طريقة مناقشة ال مشككلة بصورة أفضل؛ ركزت 
أنشطة القانمين على التطبيق في منظمات تقديم الخدمات والخطوط الأمامية على وسائل 
غير فعالة. وف حالة تتبع الإصلاح الإداري من أجل الإصلاح «l3‏ فقد يؤدي ذلك إلى 
ظروف لا تعزز من جودة التفاعلات اللازمة لإشراك ال مجموعة المستهدفة. ومن ثم» يتطلب 
التطبيق الفعال بدرجة أساسية التركيز على التغييرات في البرنامج الرئيسي التي تؤدي إلى 
القيمة العامة للبرنامج. 

وبينما توجد أمور لا par‏ لها قابلة للتغيير في البرنامج» فإننا نعتقد أن من المفيد التفكير 
في التغيرات في ضوء ثلاث عمليات للبرنامج الرئيسي التي تناولنا مناقشتها في هذا الكتاب: 
وضع خيارات dled‏ وتحديد المنطق من osse]‏ وتنسيق الأنشطة. وتتضمن كل عملية 
من هذه العمليات مجموعة من الافتراضات التي تشكل طريقة تطبيق البرنامج على أرض 
الواقع. ولإحداث التغيير في البرنامج» يجب استعراض تلك الافتراضات» وهذا النشاط نطلق 
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عليه مصطلح التحليل الفني. Val‏ فيما يتعلق بالخيارات Deal‏ من المهم Lad‏ بعض 
الوقت في تأسيس المشكلة. فما الأمور المعروفة التي يمكن استخدامها لزيادة فرصة تحقيق 
المبادرة للنتائج التي يقدرها العامة؟ وتشتمل الأمور المعلومة على كل من الأدلة المتعلقة 
بالفعالية الفنية والرؤى المتعلقة بالقيمة العامة المفضلة والتهديدات المحتملة لها. وبعد 
ذلك ولكي ندرك الافتراضات الخاصة منطق التغيير بشكل أفضلء نعتقد أنه من الضروري 
دراسة ما نعرفه عن أساسها السلوي. وكما ذكرناء توجد مجموعة من العوامل التي تؤثر في 
منطق التغيير عند صياغة البرنامج الرئيسي. ومن أجل قيادة التغييرء نجد أنه من الضروري 
الرجوع خطوة إلى الوراء ودراسة ما هو معلوم من الأبحاث أو البديهة حول قاعدة السلوك 
للبرنامج. وأخيراً من الحكمة ضمان وجود بنية للتنسيق تتماشى مع أنشطة البرنامج وتدعم 
كذلك أنشطة البرنامج الهامة لتحقيق النتائج. وندرك أن بنية التنسيق ليست مرنة Ulo‏ 
كما تدل عليه بعض كتيبات الإدارة» وبناء على ذلك فلا يمكننا تغيير البناء الهرمي للمنظمة 
أو العقود الرسمية مع جهات تقديم الخدمات المشتركة. ومع US‏ يمكن أن يجد OI‏ 
على التطبيق ذوي الكفاءة طرقاً للعمل داخل التراكيب LEW‏ لتسهيل عملية التنسيق التي 
تحقق القيمة العامة. وإذا ما تناولناهما معاً وجدنا أن الاهتمام بهذه العناصر الفنية يزيد 
الشعور بالثقة ob‏ إستراتيجيات التطوير محل الاهتمام هي التي تؤدي في النهاية إلى النتائج 
المنشودة على النطاق العام بدلاً من التركيز على الاهتمامات النفعية. 

وتتوافر dus‏ أدوات وأساليب لدعم تحليل الصعوبات الفنية. ويتناول الجدول (V-A)‏ 
وصف بضعة أدوات وأساليب أساسية خاصة بالإدارة والسياسة التي يمكن تطبيقها للمساعدة 
في كشف ما نعرفه عن صعوبة التطبيق. وتتراوح هذه الأدوات والأساليب من المخططات 
التي تصف أدوار الإدارة إلى الأساليب الإحصائية التي توجز أفضل الممارسات إلى الطرق 
المعيارية لقياس مدى SE‏ البرنامج. وبدلاً من اعتبارها إصلاحات منفردة لصعوبات البرنامج» 
فقد يكون من الأفضل اعتبار كل واحدة منها أداة في صندوق أدوات الموارد الذي يقدم رؤى 
معينة لصعوبات بعينها. وعلى سبيل «JULI‏ قد تكون أبحاث السياسة وتقييم البرنامج وتحليل 
التكلفة والمنفعة مفيدة لوضع أساس للمشكلة: في حين يقدم تحليل العمليات رؤى متعلقة 
بالمنطق السلوي وصعوبات عملية التنسيق. وسوف نستعرض بعض الأساليب والأدوات مرة 
أخرى في الجدول (1-A)‏ بوصفها ملائمة في كل مجال من مجالات التحليل الفني. 
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تأصيل المشكلة: 

تهدف جميع تقنيات البرامج في جوهرها إلى دراسة المشكلة» فمخازن الطعام تتولى 
توزيع الطعام لتلبية الحاجة للطعام وتضع برامج كبرنامج الشباب فيما بعد ال مدرسة حيث 
يقدم هذا البرنامج أنشطة للمراهقين للحفاظ على سلامتهم من الشوارع؛ وتعمل خدمات 
إعداد إقرارات الدخل على تحسين الرفاهية المالية للفئات الضعيفة. وأنماط المشكلات 
التي نوليها اهتمامنا هنا هي مشكلات dale‏ فهي تلك المشكلات التي لا تؤثر في المصالح 
الفردية وحدهاء بل لديها SE‏ شامل في المجتمعء وأغلبها من المشكلات الفوضوية حيث 
لا تكون الحدود والحلول محددة بشكل واضح. ولا توجد طريقة مثلى مناقشة ال مشكلات 
بللا يوجد حتى إجماع على الأمور التي يلزم دراستها. ولقد مر بنا في هذا الكتاب 
دراسة الخيارات الفعالة لحل المشكلة ومنطق التغيير المستخدم والذي يتم الاعتراض عليه 
غالباً ويترسخ من خلال القوى الاجتماعية العاملة في مجال السياسة والمؤسسة ومستويات 
الخطوط الأمامية للتطبيق. 

جدول (۱-۸) 
أساليب وأدوات التغيير الفني في نظم التطبيق 


لتحقيق أقصى قدر من النتائج 
إدارة المشاريع المواءمة والتقديم أدوات التنظيم العملية» ومخططات 


النشاط التكتيي ل «Lb dylgbl A‏ البرمجيات ا مستندة إلى 
Anal! daga‏ (بيزكامي) * 


وذلك من أجل تحقيق الأهداف 
امحددة 

تحليل التكلفة وال منفعة التحكم في التكاليف والحاجة إلى | دراسات التكلفة والمنفعة؛ العائد 
التقنيات التى تة نقاط القوة زيادة الفوائد الاجتماعي على e‏ الاستثمارات € 
والضعف للبدائل من الناحية النقدية 
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أبحاث السياسات والبرامج توثيق ما هو معروف من الأبحاث | البحث الأكادمي وملخصات 
النهج المنتظم للاختيار وتكوين أدلة | الرسمية الحالية؛ ال ممارسات القائمة | السياسات؛ المراجعة المنهجية أو ما 
بحثية عالية الجودة وذات صلة 2 أعلى VN‏ وراء التحليل * 

تحسين كفاءة العمليات؛ تحديد | إدارة إجمالي الجودة. سيجما T‏ 
تقنيات التحسين المستمر المطبقة أ وإزالة المعوقات كيزين, لين ” 


تقييم البرامج تقديم وتنفيذ البرنامج» وتطوره» | تقييم التأثير والتجارب العشوائية 
الأسلوب المنهجي لجمع وتحليل | وتعديلاته وعواقبه المحددة؛ التجارب الانتهازية؛ التقييم 
المعلومات المتعلقة بالبرامج وتأثيرها التكويني أو تقييم العملية * 
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ولأننا سنتناول دراسة العمليات الاجتماعية في الجزء التالي من هذا daill‏ فنحن ندرك 
أيضاً تعزيز التفاعلات الاجتماعية المهمة المتعلقة بالبرنامج من خلال المعلومات. فما الأمور 
الأخرى التي يمكن معرفتها عن حاجات وقيود الفئة المستهدفة؟ وما الأمور الأخرى التي 
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نجدها ASÍ‏ فعالية في وضع أنماط لتغيرات العملية وا مخرجات التي يتطلبها البرنامج؟ وما 
أنماط التهديدات الأخرى التي تواجه وضع قيمة dole‏ ترتبط بالتغيرات القائمة أو المفترضة 
التي تطرأ على البرنامج؟ وللمساعدة في الإجابة عن هذه الأسئلةء نقترح تأصيل المشكلة من 
خلال كل من البحث العلمي والقيم العامة. وسوف نستخدم مصطلح التأصيل عن قصد. 
فهو يشير إلى الحاجة إلى تعزيز تصور الفرد من خلال اكتساب معلومات إضافية. وتوجد 
طرق كثيرة لاكتساب هذه المعرفة الإضافية. وبالنسبة لمشكلات السياسة العامة والبرامج» 
نعتقد أنه من الضروري أن يجمع الفرد بين المعارف المكتسبة من الشواهد العلمية والتصور 
وتقييم القيم العامة في السياق في قالب متوازن. 


Ms‏ يتعين علينا بحث الأمور المعروفة على نطاق واسع والمتعلقة با مجموعة المستهدفة 
وعمليات النظام والتفاعل بينهما. فعلى سبيل JUI‏ إذا كان هناك اهتمام في تحسين 
استخدام المستهلكين للأجهزة ASU!‏ فسيكون من المفيد استشارة الأبحاث والدراسات 
الجديدة المتعلقة برغبات المستهلكين وسلوكياتهم. كما سيكون من اطفيد فهم أنماط 
أدوات القياس المتوفرة حالياً والمطورة باستمرار. وإذا كنا بصدد العمل على تحسين فرص 
حصول النساء ذوات الدخل ال منخفض على عمل دائم» فمن الضروري استكشاف ما نعرفه 
عن الفئة ال مستهدفة وتقلب سوق العمل ال منخفض الأجور وال معوقات المؤكدة. كما أنه من 
المفيد جمع معلومات عن أنشطة الخطوط الأمامية أو التدخلات التي تبدو فعالة في دعم 
الانتقال من أبحاث التقييم إلى التطبيق. 

ويعتقد محللو السياسة والباحثون غالباً أن الجهات العاملة في نظام التطبيق على دراية 
جيدة بهذا Slot!‏ أو نجدهم ينتقدون فشلهم في تطبيق الأبحاث على أرض الواقع. لكن 
يعتمد كل هذا على طريقة صياغة قضايا التطبيق في مجال العمل الإستراتيجي. فعلى سبيل 
JULI‏ وفي بعض مجالات السياسة الموجودة في dos‏ واشنطن والمتعلقة بالأجهزة ASM‏ 
يتوقع أن يكون جميع العاملين على دراية جيدة بأوجه التقدم في التقنية ورغبات العملاء. 
وتعد أبحاث السياسة أحد الموارد القيمة في المجال وتقدم أحد المصادر ا لمستخدمة للتأثير 
في ا مناقشات حول طريقة تنفيذ برامج تعليم العملاء بطريقة ST‏ فعالية. أما في مجال 
السياسة الذي يركز على توفير الوظائف للنساء ذوات الدخول المنخفضة في ولاية أركانساس» 
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نجد في المقابل أن القرارات الرئيسية حول البرنامج الرئيسي قد عكست الممارسات المؤسساتية 
السابقة Voy‏ من الأبحاث المتعلقة بظروف الفئة المستهدفة أو تقييم البرنامج للتدخلات. 


وعند الانتقال إلى أوجه التطوير في تطبيق السياسة أو البرنامج نجد من الضروري 
تحدي كل من الافتراضات وبدائل الأبحاث. فام وارد في كثير من الأحيان محدودة للغاية 
واهتمامات المؤسسة في الوضع الراهن ترتكز على التغيير الجوهري. ومع US‏ فمن خلال 
بناء مخزون من الموارد حول الممارسات Sab!‏ 6 والتقنيات الجديدة. يستطيع القائمون 
على التطبيق انتهاز فرص التغير عندما تظهر أمامهم. ويمكن اكتساب هذه المعلومات في 
بعض الأحيان من خلال أبحاث السياسة والبرنامج كما هو مشار إليه في الجدول O-A)‏ 
وتقدم الاجتماعات المهنية مثل المؤتمرات الوطنية وقوائم البريد الإلكتروني فرصة للمشاركة 
برؤى جديدة حول الممارسات القائمة على الأدلة. ومن خلال تجربتنا كممارسينء توصلنا 
إلى معرفة أن القانئمين على التطبيق ذوي الكفاءة ليسوا خبراء غير متخصصين Ulo‏ خبراء في 
مجال العمل وال مشكلات ال مرتبطة فيه. 

ولا يعد كافياً الإلمام بالمشكلة. ويشتمل العنصر الثاني لتأصيل المشكلة على فحص القيم 
العامة. ولتمكين التطبيق الذي يوجد قيمة dole‏ يجب أن يتوافر لدينا شعور بالقيم العامة - 
أو التهديدات التي تلحق القيم العامة - في المجال الحالي. وقد عرضنا في الفصل الأول إطار 
عمل لتحديد مؤشرات فعالية التطبيق مستفيدين بذلك من منظور متعدد الأبعاد لإيجاد 
القيم العامة. ومع ذلك لا تعد هذه المؤشرات وحدها كافية لتحديد ما إن كان البرنامج 
قادراً على إيجاد القيم العامة el‏ لا. ففي كثير من الأوقات» لا تخضع مخرجات ونتائج 
البرنامج لإجراءات ALB‏ للقياس. ولو كانت هناك نتائج LJ ASS SSS‏ أن نحدد إن كان 
هناك إجراء معين يعد بداية لتحقيق القيمة العامة؟ 


وقد تم تطوير مجموعة من امناهج لمساعدة الممارسين في تحقيق القيمة العامة. 
فكتاب موري إنشاء القيمة العامة يركز على دور ال مدير في تحليل القيم المهددة بالخطر 
وا موجودة في مجال Ls‏ وتكمن المشكلة في افتراض أن pabl‏ يتمتع با معرفة بالقيم المهمة. 
ومفاد قلق النقاد أن هذا النوع من المناهج قد يؤدي إلى تصور المدير للمصلحة العامة 
كا محرك الأساسي والمعيار الذهبي الذي لابد أن يتم التركيز عليه ولكنه قد لا يبذل أي جهد 
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على أرض الواقع لتحقيق وتعزيز المزيد من الخير العام'. والمنهج البديل هو استنباط القيم 
العامة المؤثرة في المجال من خلال المشاركة المباشرة للعملاء والأطراف المعنية. ويمكن أن 
تكون لهذه العمليات التشاركية فعالية ليس في وضع رؤى عن القيم العامة فحسب» ولكن 
يمكن أن تساعد أيضاً في تسهيل العمليات التشاورية الضرورية لتغيير نظام التفكير. وفي 
حقيقة الأمرء تعد إستراتيجيات المشاركة أداة تكيفية dole‏ ولكن سنتناول دراستها مزيد 
من التفصل في الجزء التالي. 

ونقترح في هذا السياق أداة إضافية تقدم Us us Mo‏ بين المدير ذي الدراية والمشاركة 
المباشرة من المواطنين. وفي الوقت الذي قد يجد القاتئمون على التطبيق صعوبة (ورها غير 
محبذ) في تحديد من جانب واحد القيم العامة الهامة والمؤثرة في مجال ما. إلا أنه باستخدام 
بعض المعايير المحددة كدليل يمكن للممارسين المفكرين تحديد التهديدات المحتملة التي 
تلحق بالقيم العامة. ومعرفة بسياق نظام التطبيق ومكونات البرنامج الرئيسي» يمكن 
تحديد المعوقات المحتملة التي رها تقلل من القيمة العامة للبرنامج. 


ويتبع هذ المنهج معايير الباحث في الشئون العامة باري بوزهانء التي يطلق عليها 
معايير "فشل القيمة العامة". وتتمثل إحدى التحديات التي تواجه مفهوم القيم العامة 
لقيادة القرارات العملية في أنها محل نزاع ومشتتة. حيث لا توجد قيمة عامة وحيدة يمكن 
استخدامها طوال الوقت في جميع البيئات ولا توجد مجموعة محددة للقيم العامة. ولحسن 
الحظء يعرض بوزهان بديلاً HUW‏ فهو يقترح تطبيق مجموعة من المعايير التشخيصية 
للتعرف على فشل القيمة العامة مشابهة لمعايير فشل السوق. ويمكن استخدام هذه المعايير 
للمساعدة في تقييم المواقف التي تتعرض فيها القيم العامة للخطر وعندها لابد من التدخل. 

وباتباع هذه ال منهج يمكننا تحديد المعايير التي تشير إلى فشل القيمة العامة فيما يتعلق 
بنتيجة lo‏ ويعرض الجدول (Y-A)‏ ملخصاً للمعايير والأبعاد المستخدمة لقياس فعالية 
التطبيق. وعند تحديد المعايير الخاصة Ly‏ تبنينا المعايير الثمانية المتعلقة بفشل القيمة 
العامة التي افترضها بوزيمان'. وعلى غرار منهج بوزهانء لا نعتقد أن المعايير التي نحددها 
في JS‏ قطاع تعد شاملة لأنه رها قد يوجد سبب لإضافة (أو حذف) أحد المعايير. ومن 
ثم تعد هذه المعايير بداية مفيدة لتحديد التهديدات المحتملة للقيمة العامة في مجال ما. 


التطبيق العماي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة v.v‏ 


الباب الثالث 


ولنبدأ من المربع الأعلى في جهة اليسار في جدول (Y-A)‏ يعد تنفيذ البرنامج المنخفض 
الجودة الذي يهدد الحقوق الأساسية للإنسان مؤشراً لعدم تحقيق المبادرة لقيمتها العامة. 
ويمكننا تعريف الجودة منخفضة بناء على السياق» ومع ذلك فتنفيذ البرنامج الذي من 
شأنه انتهاك حقوق الفرد يعد تهديداً للقيمة العامة Spay‏ النظر عن السياق''. ويعد 
هذا من الأسباب الرئيسية التي تجعل القائمين على تقييم فعالية التدخلات في سياسة ما 
يضط رون إلى الالتزام بمعايير حماية الأفراد الخاضعين للتجارب. ومن غير الأخلاقي حرمان 
مجموعة من الل مرضى من علاجهم الطبي ليكونوا بين يدي الباحثين "مجموعة المقارنة" . 
ويمكن أن تحدث أمثلة قل شدة للممارسة غير الأخلاقية كل يوم مما يهدد القيمة العامة 
للبرنامج. فعلى سبيل «JULI‏ ومن خلال تمويل الولايات الأكثر dy pad‏ يمكننا اعتبار هذا الأمر 
انتهاكاً للخصوصية وتهديداً للكرامة الإنسانية في حالة الإفصاح dole‏ عن اممعلومات السرية 
لأصحاب العقارات المتعثرين (بشكل مقصود وغير مقصود) بدون موافقة صاحب العقار. 
وتتطلب حماية القيمة العامة في هذا البرنامج الاهتمام بحماية المعلومات السرية للعميل. 
جدول (Y-A)‏ 
مؤشرات فشل القيمة العامة للتطبيق 
نتائج جودة الإعداد 
التغيير في عمليات النظام تنفيذ البرنامج ذي الجودة الافتقار إلى الجهود الجماعية أو 
ا لمنخفضة الذي يهدد حقوق البنية التحتية الأساسية 
الإنسان الأساسية. 


التغيير في الفئات المستهدفة نقص الاهتمام باحتياجات نقص التغيير المطلوب لدى الفئة 


أو تاماك d geb‏ عي ' المستهدقة بسب التركيز القصير 
امدى 





وبالانتقال إلى المربع الأهن من الجدول (Y-A)‏ نجد أن الافتقار إلى الجهود الجماعية 
أو البنية التحتية الأساسية تعد أيضاً تهديداً للقيمة العامة. وقد أكدنا في هذا الكتاب أنه 
وفقاً للتعريف. يؤدي التطبيق الفعال إلى إحداث تغيير في نظام التطبيق. وفي حالة عدم 
تحقق التغيير في النظام» لن يتم دعم القيمة العامة التي يسعى لها البرنامج. فتغيير النظام 
يتطلب الاهتمام بالعمل الجماعي في مجال السياسة مما يضمن توافر الإمكانات والبنية 


Yet‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


ممارسة التطبيق الفغال 


الأساسية لتنفيذ جوانب البرنامج الرئيسي كافة حيث تعمل المؤسسات المتنوعة Leo‏ لبناء 
مجموعة مشتركة من الموارد والمعلومات"'. وعلى النقيض» قد يحدث فشل القيمة العامة 
عندما يتقاعس قادة المؤسسة في مجال السياسة أو يرفضون الاستثمار في النظام مما تكون 
الأولوية لإحياء أو بقاء منظماتهم على حساب الأهداف العامة للبرنامج"". وعلى سبيل 
JULI‏ إذا كان برنامج تقييم وتحسين الجودة يهدف إلى وضع امعايير التي تؤهل جهات 
محددة لتقديم الخدمات فقط (مثل معلمين غير هادفين للربح فقط). فربما يوجد تهديد 
للقيمة العامة لاستدامة النظام. وبينما يحدث ذلك من خلال "التحالف" الهادف من 
جهات محددة لتقديم الخدمات» فربما يحدث WIS‏ بشكل غير مقصود أيضاً إذا سيطرت 
جهات محددة لتقديم الخدمات على السوق بناء على حجمها أو إمكاناتها. 

وهناك مؤشر آخر لفشل القيمة العامة في التطبيق وهو نقص الاهتمام باحتياجات 
أو اهتمامات الفئة المستهدفة. نتوقع أن هنح المجتمع الدهقراطي قدراً من الاهتمام 
باحتياجات واهتمامات الفئة السمتهدفة“. وتتنوع الطريقة التي يبرز من خلالها ذلك 
بناء على البيئة. فقد يكون من المناسب في بعض الأماكن منح الفئة المستهدفة الفرصة 
للتعبير عن آرائهم في القرارات المتعلقة بالبرنامج. وقد يكون الفشل في منح هذه الفرصة 
مؤشراً لفشل القيمة العامة. وتعد حالة برنامج تقييم وتحسين الجودة مؤشراً لهذا الفشل 
حيث لا تشارك الفئة الرئيسية المستهدفة "الآباء" ولا يتم استشارتهم في القرارات المتعلقة 
بالبرنامج. بينما في أماكن أخرى لا ترغب GLA!‏ المستهدفة في تمثيل ذاتها مثلما يكون 
الحال عند تقديم الخدمات لذوي المرض العقلي. وفي هذه المواقف. يمكن LAU‏ على 
التطبيق تحديد ومناقشة حاجات الفئة المستهدفة من خلال المشاركة برؤى الخبراء ال مهنيين 
ومقدمي الرعاية. وكما أكدنا ذلك من بداية هذا الكتب» فليست هناك قيمة واحدة فقط 
أو تعريف متفق عليه بشأن ال مخرجات العامة ا منشودة في diy‏ محددة. ويمكن أن يؤدي 
الفشل في المشاركة باستمرار داخل المجموعة التي يتم تطبيق البرنامج والفشل في إجراء 
التعديلات إلى تنفيذ برنامج بشكل متقن وبعناية ولكن لا يحقق الهدف العام والمصلحة 
العامة على الإطلاق”'. 


أما البعد الأخير لفشل القيمة العامة في تطبيق السياسة أو البرنامج فهو نقص التغيير 


التطبيق العماي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة ۳۰0 


الباب الثالث 


المطلوب لدى الفئة المستهدفة بسبب التركيز القصير المدى والموضح في أسفل اربع الأمن 
من جدول (Y-A)‏ ومن المؤكد أن التغيير في سلوك أو ظروف الفئة المستهدفة يعتمد على 
عدة عوامل خارج نطاق أو سيطرة القائمين على التطبيق. وعلى أي Sle‏ فأنظمة التطبيق 
التي تركز على النتائج القصيرة Gab!‏ بدلاً من المخرجات البعيدة GNI‏ قد تكون أقل 
احتمالاً لاستثمارها في البرامج التي تحقق التغيير النهائي المطلوب. ويعد ذلك التحدي مهماً 
لعملية التطبيق في البيئات dole!)‏ إذ إن الضغوط والتركيز على المساءلة والنتائج القابلة 
للقياس يمكن أن تغير الاتجاه نحو المخرجات القصيرة المدى التي يسهل قياسها مقارنة 
بالتغير الطويل المدى لدى الفئة الممستهدفة والذي يصعب قياسه. وكما في حالة برنامج 
دعم وتمويل الولايات الأكثر dy pad‏ فقد منحت الضغوط لإنفاق الدعم الاتحادي الأولوية 
للمدى القصير والذي يركز على عدد المستفيدين الذين يتلقون الخدمات على حساب 
الإستراتيجيات الطويلة المدى والتي تناقش القضايا الأساسية التي تسبب الإعسار. كما 
يمكن أن تقود الضغوط لتحقيق نتائج ALB‏ للقياس قد تقود القائمين بالتطبيق إلى المشاركة 
بشكل مقصود في التحكم بالسلوكيات لرفع مقاييس الأداء دون تحسين Sle Sb!‏ بشكل 
واقعي''. وسواء تم ذلك بشكل مقصود أو غير sake‏ فيمكن أن يؤثر التفكير القصير 
المدى سلبياً في التغيير القصير االمدى المطلوب في سلوك أو حالة الفئة ا لمستهدفة. وتكمن 
الخطوة الفنية الأولى في قيادة التعلم في نظم التطبيق في تأصيل AL!‏ ويتطلب التأصيل 
الفعال الاستقصاء العلمي واعتبار القيمة العامة. ويعتمد كلا الأمرين على بيئة العمل ومع 
ذلك وكما ذكرنا تساعد الموارد والأدوات بشكل مفيد في العملية التحليلية. 


استكشاف القاعدة السلوكية: 


تسعى تقنيات البرامج بشكل واضح لإحداث التغيير- أي التغييرات في الأنظمة وف 
التغييرات النهائية في سلوك الأفراد. وبينما يصور مخطط سير عملية البرنامج التغيير كعملية 
ميكانيكية تربط le ebb OMS sb‏ إلا أنه قد يعكس كذلك الافتراضات الأساسية المتعلقة 
بطريقة استجابة الناس. ففي بعض الأحيان يقدم استكشاف سلوكيات المشاركين في النظام 
بعمق رؤية غير مفيدة ولكن يمكن أن يساعد في تشكيل إستراتيجيات تحسين التطبيق. 


۳۰۹ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


ممارسة التطبيق الفغال 


ولا تعد هذه الفكرة جديدة من نوعهاء فكما ذكرنا في مكان آخر من هذا الكتاب» اقترح 
الباحث ريتشارد إ مور منهج التخطيط العكسي للتطبيق والذي يبدأ بدرجة أساسية مع 
تفاعل الناس على مستوى الخطوط الأمامية ضمن عمليات النظام» ولا ميل تطبيق السياسة 
والبرنامج للحدوث في الأنظمة الأكثر تعقيداً ''. ففي هذه الأنظمة» وحيث تترابط العوامل 
بطرق غير خطية» من امهم تأصيل الأبحاث الفنية في السلوكيات التي تسعى السياسة أو 
البرنامج لدراستها على مستوى الخطوط الأمامية للبرنامج". ling‏ منهج التخطيط العكسي 
في نظام التطبيق عندما تتقاطع فيها "الإجراءات الإدارية مع الخيارات الخاصة"". ثم ينظر 
بعد ذلك في عناصر نظام التطبيق لمعرفة أي العناصر تميل إلى تغيير ذلك السلوك؟ وهل 
delis‏ معلم بذكاء مع الطالب المشاغب هو ما يحتاجه المعلم لحث الطالب على التعلم؟ 
وهل توجد محفزات اقتصادية يمكن تغييرها في مجال السياسة وکن أن يكون لها آثار 
مباشرة؟ وهل يمكن للإطار الذي اعتمدته مؤسسة لتقديم الخدمات أن يكون له نتائج 
لعدم الالتزام؟ يوجه منطق التخطيط العكسي WE‏ الفرد للسلوك الذي ينبغي تغييره» كما 
يعتمد على مصادر متنوعة للمعلومات لفهم هذا السلوك. 

Li‏ في المجالات الأخرىء» فيتم فحص السلوك الذي يحدث على مستوى الخطوط الأمامية 
من خلال العلوم الاجتماعية التطبيقية. وكما ذكرنا في الفصل GW‏ يعد ole‏ اقتصاد 
السلوك من مجالات البحث المهمة الذي يجمع بين علم النفس وعلم الاقتصاد. فهو يركز 
على استكشاف وتحديد تحيزات كثيرة منظمة ودلالات يمكن أن تؤثر في اتخاذ الأفراد للقرار 
متضمناً WS‏ ما يحدث ف أنظمة تطبيق السياسة. لذا عكف الباحثون على دراسة سلوك 
الإنسان في أماكن عديدة ومختلفةء مثل استخدام المزارعين الأفارقة للأسمدة وتشكيلات 
الشرطة وتداول الأسهم. وتوصل الباحثون إلى نتائج مهمة وغير متوقعة حول اتخاذ القرارات 
من dol!‏ السيكولوجية'”. وتوصلت الدراسات إلى أن القرارات الاندفاعية والمتسرعة التي 
يتخذها الأفراد لا تنسجم مع حدس مصممي البرامج أو القانمين على التطبيق أو حتى مع 
القرارات التي يختارونها وفق المعلومات الكاملة والبعيدة عن التحيز. 

وبدلاً من عقاب المشاركين في البرنامج eas)‏ التصرف بصورة Audie‏ يشير علماء اقتصاد 
السلوك إلى أن السلوك الملاحظ ربما قد يكون منطقيا - أو على الأقل غير متوقع - نظراً 
لتصميم النظام والاستجابات السلوكية الشائعة. وباتباع هذا ghibl‏ ينشأ عن نظم التطبيق 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة Yev‏ 


الباب الثالث 


هيكلة للخيارات التي يتخذ الأفراد قرارات بشأنهاء وهذا ما يواجهه أفراد الفئة المستهدفة 
عند التفاعل مع نظام السياسة ووثائق الأبحاث التي تؤثر على طريقة الاستجابة. 


لقد أصبح القائمون على التطبيق بشكل مقصود وغير مقصود مخططين للخيارات عند 
تنفيذ أو إجراء تغييرات على البرامج الرئيسية. ويمكن أن يكون للقرارات المتخذة بشأن 
كيفية تسجيل المشاركين في البرنامج أو كيفية تصميم التدخل آثار عميقة على التغير Gl‏ 
للسلوك لدى الفئة المستهدفة. ويقدم كينت ويفر وصفاً LASI Lily‏ استجابة وتفاعل 
الآخرين ممن تعرضوا لإعصار Ly SIS‏ حيث قاموا بتطوير إطار قوي للخيارات» وتم إرشاد 
الممتنعين عن إخلاء المبنى لكتابة أرقام الضمان الاجتماعي على أي مكان من أجسامهم مع 
وضع علامة دائمة لزيادة سهولة التعرف على جثمانهم. وكان هذا الإطارء الذي ساعد الناس 
على إدراك أن السلطات تعد عدم خروجهم d ole‏ تعرضهم للهلاك. مؤثراً للغاية في إقناع 
الناس مغادرة المكان نظراً لخطورته''. 

يعد التفكير في أهمية التفاصيل البسيطة المتعلقة بعملية التطبيق - مثل ترتيب الطعام 
أووضع خيارات افتراضية أو صياغة إطار للخيارات التي تساعد في بناء هيكل هيل إلى 
تفضيل بعض أنماط الخيارات - Ses‏ جديراً بالاهتمام عند محاولة Coy‏ المصادر الفنية 
مشكلات التطبيق. ويمكن أن يساعد ذلك في كشف الافتراضات المتعلقة بسلوك الفئة 
المستهدفة التي Ley‏ توجد في إطار مجال العمل الإستراتيجي أو نظام التطبيق الذي Ley‏ 
ينتج عنه نتائج غير مقصودة. 

وتكمن الرؤية الرئيسية لعلم اقتصاد السلوك في التشخيص المناسب للسلوكيات الأساسية 
للمشكلة. وعرض ريتشارد ثالير وشلومو بينارتزي Vs‏ لإمكانية تطبيق هذا ال منهج في 
عملهم على مساهمات خطة التقاعد للموظفين المدفوعين بالمخاوف الاجتماعيةء OV‏ كثيراً 
من الأسر في الولايات المتحدة وصلت لسن التقاعد دون أن يكون لديهم مدخرات كافية". 
ويرجع سبب جزء من المشكلة إلى التحول في السياسة الخاصة بخطط تقاعد الموظفين على 
مدار العقود القليلة الماضية. وأعدت معظم الشركات في السابق خطة رعاية محددةء فيدفع 
الموظفون مبلغاً Lab‏ من امال بشكل شهري ويتم منحهم مبلغ رعاية محدد عند التقاعد. 
وعلى أي dlo‏ فقط وضعت المؤسسات اليوم Labs‏ للتقاعد ely‏ على مشاركة الموظف ومن 
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خلال ذلك يختار الموظف ال مبلغ الذي يقتص من راتبه كل شهرء ولا يضمن ذلك حصول 
المتقاعد على مبلغ محدد عند التقاعد. وقد يقلل ذلك من احتمالية مساهمة الموظفين 
بشكل منتظم في خطط التقاعد التي يقدمها صاحب العمل عند التقاعد. وبذلك قد يودعون 
مبلغاً من ا مال كل شهر أقل من "المبلغ المفترض" تقدهه ليستطيعوا الحياة به عند بلوغ سن 
التقاعد. وبافتراض كون هذا الأمر قراراً ASS Eb‏ يمكن تصحيح هذا الخطأ؟ 

وتهدف الطرق التقليدية ael uu‏ الموظفين على إدراك أهمية مدخرات scl]‏ كما 
أنها تقدم أدوات فردية تساعد في حساب dall‏ الذي ينبغي أن يستقطعه الموظف من 
راتبه كل شهر للحصول على دخل كاف في المستقبل. وبينما حققت هذه التدخلات الخاصة 
بالإرشاد والتخطيط قدراً من النجاح إلا أنها dale‏ ولا تقدم حلولاً للمشكلة. ومن هذه 
المشكلات المماطلة والتحكم بالنفس. وغالباً ما نذكر بأننا سنراجع أو سنزيد من مساهماتنا 
في خطة سن التقاعد لكننا ننشغل في ذلك الوقت ولا نحقق أي نوع من التغيير. وفي هذه 
الحالات» يمكن أن تتحقق الفعالية من خلال تغيير مساهمة الموظفين في خطة التقاعد 
أو تغيير الدفعة التي يستقطعها abot!‏ من راتبه كل شهر. ومن الجدير بالذكر أنه قد 
توصلت إحدى الدراسات إلى أن وضع خيار المشاركة في خطة التقاعد على أنه خيار افتراضي 
(مع خيار الانسحاب من خطة الرعاية) قد أسهم في زيادة نسبة المشتركين المؤهلين للحصول 
على dbs‏ رعاية التقاعد من (XE)‏ إلى (ZAI)‏ حيث اختارت الأغلبية استقطاع الشركة من 
رواتبهم بمجرد تسجيلهم في خطة Tiley‏ ويشير WE‏ وبينارتزي أنه لا يعني ذلك أن 
الموظفين ليسوا على دراية ها ينبغي عليهم «alae‏ بل من الناحية السلوكية يصعب خفض 
المصروفات المنزلية ممجرد الادخار خاصة في حالة حدوث طوارئ في المستقبل البعيد. 

ونستنتج من البحث الذي أجراه كانيمان وتيفرسكي حول نظرية التوقع وتجنب 
الخسارةء أن الأفراد أقل احتمالاً لاتخاذ القرارات التي يرون أنها تؤدي إلى الخسارة الصافية 
(على سبيل JULI‏ خفض المصروفات المنزلية)» وخاصة في ظروف الغموض (مثل تخطيط 
dole JI‏ في سن التقاعد) *". فما هي الحلول المقدمة؟ لقد قام بينارتزي وشلومو بتطوير 
واختيار التدخل الذي أطلقوا عليه "ادخر الكثير للغد". والذي من خلاله يوافق الموظفون 
على الزيادة في مساهماتهم في خطة رعاية سن التقاعد من خلال زيادة المبلغ المقتص من 
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الراتب مع الزيادة السنوية ال مخصصة له. حيث بمجرد حصولهم على الزيادة السنوية 
يتم زيادة الاستقطاع (JUI‏ من الموظفينء فيتم استقطاع مبلغ محدد ويضاف إلى خطة 
سن التقاعد. وبهذه الطريقة. لا يوجد انخفاض في المصروفات امنزلية بل ستزداد نسبة 
المساهمة الشهرية. ففي إحدى التجارب اميدانية العشوائيةء وجد الباحثون أنه م يوافق 
فقط أكثر من (ZA)‏ من الموظفين على هذا النوع من الخططء بل استمر أغلب الموافقين 
مع هذه الخطة طيلة أربع سنوات من فترة dul wl‏ الأمر الذي lj‏ من مساهمات الرعاية 
في سن التقاعد مع الزيادة السنوية للراتب '. 

ويعد هذا مجرد مثال للتدخلات التي تم استهدافها واختبارها من الناحية السلوكية 
لزيادة نتائج السياسة. ومن خلال الأبحاث المتعمقةء يعرض جدول (Y-A)‏ ملخصاً لخمسة 
تحيزات سلوكية عامة من هذه الأبحاث» وكذلك أمثلة لكيفية تنظيم البرامج لتفسير هذه 
التحيزات» وتفسر هذه القائمة أنماط الرؤى التي يقدمها ole‏ اقتصاد السلوك للمساعدة في 
تطبيق السياسة والبرامج. 

جدول (Y-A)‏ 
أوجه التحيز السلوكية الشائعة 


القوانين الأساسية | ميل الناس إلى الاعتماد على | تقديم الخيارات للأفراد | توفير مبلخ مقترح ليتم 
التجارب السابقة اللألوفة | مع مثال لتجربة حديثة | إيداعه في حساب التوفير 
عند مواجهة قرار جديد من العائد من ضريبة 


الدخل لتشجيع الادخار 


تشجيع المشاركين على 
الخسارة أكثر من البحث عن | المشاركة على أنها | الانضمام للبرنامج الآن أو 
fos JI‏ مثال هم يفضلون | خسارة أكثر من كونها أ سوف يخسرون الفوائده 
عدم خسارة ٠٠١‏ دولار أكثر | ربحاً بدلاً من تقديم الحوافز 
من ربح ٠٠١‏ دولار IS)‏ قاموا بالاشتراك 
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أن | اغتياراً على طلب 


للاشتراك في برامج أو 


يؤدي إلى تغير gles!‏ 


إعداد أدوات الالتزام | 5 


من الزيادات والعلاوات 
في الأجور في المستقبل 

تزويد المشاركين بقائمة 
قصيرة من الاختيارات 
التي يسهل فهمها 
والقيام باختيار خيار 


للسلوكيات المستقبلية 


تحديد عدد الاختيارات 
أو القيام بإنشاء 
اختيارات افتراضية من 
المرجح أن تؤدي إلى 


التحيز للوضع الراهن | هيل الناس إلى الذهاب 
نحو الاختيار الافتراضي؛ | شي 
فهم Y‏ يتذكرون LUE‏ 
إحداث تغييرات على 
الخيار الافتراضي لاحقاً 


(حتى وإن كان الخيار 
المرغوب) 

ميل الناس إلى اتخاذ 
القرارات التي ستفيدهم 
ايوم polars alls‏ 
يقلقون بصورة طفيفة 
بشأن التكاليف في 
المستقبل 

يشعر الأفراد بالارتباك 
نتيجة للخيارات المقدمة 
Less‏ لا يتخذون قراراً 


9l‏ يعودون مرة اخری 


افتراضي يكون أكثر 
فائدة للمشاركين 


للخيارات الافتراضية | تغير إيجابي 





وعمل متخصصون آخرون على تطوير أدوات مفيدة لاكتشاف المزيد عن التفاعلات 
السلوكية على مستوى الخطوط الأمامية لنظم التطبيق. كما قام المصممون باعتماد مبدأ 
التصميم القائم على المستخدم الذي sol‏ إلى تطوير عدد من التقنيات المبتكرة وذات 
الصلة. وقمنا في الفصل السادس بتطبيق بعض هذه الأفكار لفهم واقع الخطوط الأمامية 
مثل اللقاءات التي تتم لتشكيل نمو الشخصية» حيث يستخدم المصممون الذين يحاولون 
فهم ما يشكل سلوك الخطوط الأمامية طرقاً أخرى مثل تعقب الوظيفة blél‏ التسوق 
السري. وعلى سبيل JEL‏ وفي محاولة لفهم صعوبات تشغيل غرفة الطوارئ» أرسل فريق 
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التصميم lass‏ يدعي أنه يعاني من إصابة بقدمه. وعندما أدخل المستشفىء» عبر عن 
مدى الإحباط والذهول الذي وجده في استقبال المستشفى للمرضى الجدد' '. وعند تحليل 
ghis‏ فيديو تم التقاطه خلال هذه التجربة» أدرك فريق التصميم أن الظروف في ساحة 
المستشفى - غرف انتظار بدون معام وبلاط السقف الواضح للعيان والصالة التي لا نهاية 
لها - قد أوجدت مشاعر مختلطة من الملل والقلق» وهي بطبيعة الحال أثرت في تجربة 
المريض أكثر من تجربة جودة الرعاية المقدمة. ونتيجة UU‏ أوصى فريق التصميم بتحسين 
جودة تقديم الخدمات بناء على تجربة ال مواطنين. 


وتسهم دراسة وضع الخيارات أو التحيزات السلوكية الموجودة في التفاعلات المتعلقة 
بالتطبيق أو التعلم من خلال ملاحظة أفراد الفئة المستهدفة في تقديم المعلومات الفنية 
الهامة في محاولة لإحداث تغيير. ومن خلال العمل اليومي لنظم «Subd‏ قد يصبح هذا 
الواقع غير واضح بسبب جميع العوامل الأخرى المتمثلة في الأشخاص الآخرين والسلطة 
والقواعد والأدوات: لكن قبل الانتقال إل هذه الأماط لصعوبات ASH‏ دعنا Joli‏ 
دراسة العنصر الأخير للصعوبة الفنية. 


تتمثل إحدى العمليات الرئيسية للبرامج في الجمع بين المؤسسات والأنشطة ال مختلفة 
لتحقيق الأهداف المطلوبة. وتعد عملية التنسيق ضرورية لعملية التطبيق» حيث يتم 
التنسيق بين الأفراد والمؤسسات ذوي الاهتمامات الشخصية المختلفة لتحقيق عمل جماعي. 
وكما رأيناء فنادراً ما يتم تصميم نظام التنسيق لأحد البرامج من الصفرء بل تتشكل عملية 
التنسيق من خلال التراكيب الحالية وتوقعات الأداء والأهداف على كل مستوى من 
مستويات نظام التطبيق. وما يجعل الأمور أكثر تعقيداً هو امتداد التنسيق إلى مجالات 
العمل الإستراتيجي. وبينما يحدث التنسيق داخل كل مستوىء فإن هناك تنسيقاً يحدث 
عبر المستويات مما يربط الجهات العاملة leo‏ على مستوى الخطوط الأمامية ومستوى 
المنظمات ومجالات السياسة لإنجاز مهام ضرورية. 


وبالنظر إلى هذا التعقيد. يجمع التنسيق بين الصعوبات الفنية وصعوبات تبني 
التطبيق» ويعد التنسيق في النهاية عملية تتعلق بتحفيز الأفراد على العمل معاً تجاه هدف 
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مشترك مما يتطلب مهارة اجتماعية كبيرة وخاصة في نظم التطبيق اللامركزية حيث يوجد 
قصور في الآليات الرسمية. Le Weg‏ تنتج مشكلات التنسيق من الصعوبات الفنية OV Lal‏ 
العمليات ال مستخدمة لتنسيق العمل قد ينتهي بها المطاف إلى أن تكون أدوات غير مناسبة 
للمهمة التي بين أيدينا. ولا يوجد إطار أو أداة مثالية تنااسب جميع عمليات التنسيق» 
ولا يوجد إطار يناسب جميع عمليات التنسيق الأمثلء بل aS]‏ باحثو النظرية التنظيمية 
أن OWT‏ التنسيق ينبغي أن تناسب doghl‏ أو التقنية التي يجري تنفيذها". وعلى سبيل 
JULI‏ فعندما يكون المنطق من التغيير واضحاً ويسهل قياس النتائج بسهولةء هكن تنسيق 
elet‏ من خلال العمليات GIS‏ الطابع الرسمي والعقود المحددة بشكل واضح والتسلسل 
القيادي. ولكن عندما تكون المهام غامضة والمنطق الذي يربط بين الوسيلة والغاية غير 
واضح» فهناك dole‏ منح العاملين بالنظام السلطة التقديرية والثقة وتوجيههم نحو الهدف. 
ويعد هذا ا منهج التوافقي ممكناً b ES‏ ولكن من الناحية العمليةء ينبغي أن ندرك أن 
هناك ثلاثة تحديات فنية على الأقل يحب وضعها في الاعتبار. 


Voi‏ ُستمد أنظمة التنسيق في كثير من الأحيان من مجالات العمل الإستراتيجي التي 
يتم من خلالها تضمين البرامج» ففي مجال السياسة الهرمي التي يتم فيها تعريف العلاقات 
التنظيمية بالعقود الرسمية والإجراءات الكتابيةء رها لا يكون من الملائم إنشاء برنامج كامل 
ومنحه سلطة تقديرية أكبر ورسمية أقل حتى لو كان البرنامج الرئيسي يشوبه الغموض 
ويستطيع أن يستفيد من منهج أكثر مرونة. les‏ أي حالء يهتم القائمون على التطبيق 
بالبحث عن الفرص لخلق dig yh!‏ وتمكين التعلم في حينه حتى في إطار التحكم الهرمي. 
ويمكن أن تكون اللقاءات بين المتعاقدين على العمل ومجتمعات التعلم الافتراضي أو 
المشاركة بوجهات نظر التطبيق مفيدة للغاية في تحسين النظام. ويمكن تقسيم البرامج 
في بعض الأحيان إلى مكونات مختلفة حيث يتم إضفاء الطابع الرسمي على بعض جوانب 
العملية في حين تكون الجوانب الأخرى أكثر مرونة. 

أما التحدي الثاني الفني أمام التنسيق فهو التشخيص غير الصحيح لمشكلة التنسيق» 
فهناك نمطان من المشكلات هما: عدم الكفاءة حيث تتحقق الغايات المطلوبة لكن لا تتسم 
العملية التي توصلنا لتلك الغاية بالسلاسة (مثل استغراقها وقت أكثر من اللازم أو كونها 


التطبيق العماي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة vw‏ 


الباب الثالث 


مكلفة للغاية)» وعدم الفعالية حيث لا تتحقق الغايات المطلوبةء ولذلك تستهدف كثيراً من 
أدوات الإدارة الشائعة مثل معايير سيجما الستة وكايزن عدم الكفاءة في العملية". وتُستمد 
هذه الأدوات من قطاع الصناعة الخاصة المشابه لحركة إدارة الجودة الكلية التي بدأت في 
عام ٠۱۹۸ء‏ وتم تطبيقها في المؤسسات العامة وغير الربحية بهدف تقليص حجم النفايات 
وتحسين أداء goly‏ وبقدر ارتباط حل مشكلة التنسيق بعدم الكفاءة, فقد يكون لهذه 
الأدوات أثرها المفترض. 


وعلى سبيل «JUL‏ يتمثل أحمد التحديات الخاصة بعملية التطبيق في برنامج دعم 
وتمويل الولايات الأكثر تضرراً في قلة المتابعة مع عملية التطبيق مما يؤدي إلى قلة أعداد 
ا ملتحقين بالبرنامج. حيث يبدأ أصحاب المنازل في التسجيل لكنهم يفشلون بعد ذلك 
في المتابعة. فما السبب في ذلك؟ تعد هذه العملية إلى حد ما مستهلكة لقدر pS‏ من 
الوقت ومرهقة مما يشير إلى وجود مشكلة محتملة مع الكفاءة. لذا أحضر فريق أوهايو 
لبرنامج تمويل ودعم الولايات الأكثر تضرراً استشاريين حكوميين من إحدى مبادرات الإصلاح 
الإداري'”. وسهل هذا التدخل الإداري في برنامج دعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً عملية 
التسجيل وسرع من العملية إلى الضعف تسع مرات. حيث استبعدت ست وخمسون 
خطوة غير ضرورية في عملية التسجيل''. وبالقدر الذي تسهم من خلاله عملية البطء 
في التطبيق في انخفاض أعداد المسجلينء فربما يساعد نظام التنسيق على تحسين النتائج 
المقصودة. 

ومع ذلك ليس الهدف من هذا النوع من العملية دراسة المشكلات المتعلقة بالفعالية, 
فإذا كانت المشككلة متعلقة بعدم الفعالية» حيث لا تتحقق النتائج المطلوبة» فمن المرجح 
أن يكون تبسيط الإجراءات لحل مشكلة عدم الكفاءة قراراً خاطتاً. وفي أحسن الأحوالء لا 
تحقق أي هدف كمن يرتب الكراسي على ظهر سفينة تغرق. وفي أسوأ الأحوال» oS‏ أن 
يزيد ذلك من تفاقم المشكلة وخاصة عند استبعاد فرص التواصل وتبادل الأداء أثناء عملية 
التنسيق بهدف تحسين الكفاءة. 

bl‏ التحدي الفني الأخير أمام عملية التطبيق فهو الاستخدام المناسب للمعلومات الخاصة 
بالأداءء ففي فترة المساءلة يطلب من العاملين المشاركين في عملية التطبيق تتبع وإعداد 
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تقارير عن مقاييس الأداء ويتراوح ذلك من البيانات الخاصة با مدخلات حتى المخرجات ثم 
إلى النتائج. bing‏ هكن استخدام المعلومات الخاصة بالأداء ببساطة لزيادة الشفافية, إلا 
أنه مكن استخدامها أيضا للتنسيق ٠"‏ ويتم في بعض الأحيان ربط مقاييس الأداء BAL‏ 
والجزاءات. ويمكن تحديد المقاييس المستهدفة في العقود الرسمية dabl‏ بين جهات تقديم 
الخدمات المشاركة في توفير الخدمات المشتركة في مجال السياسة وف تقييم مدير البرنامج 
للأداء السنوي أو في التقييم الربع السنوي للموظفين في الخطوط الأمامية للحصول على 
حافز إضافي”. ويمكن أن تكون هذه الطريقة فعالة للغاية لعملية التنسيق عندما يكون 
ا منطق واضحاً بين المدخلات والمخرجات (النتائج) التي تم قياسها. وعلى سبيل JELI‏ 
وبالنسبة إلى توصيل موظفي مكتب البريد لرسائل البريدء رها قد يكون من الضروري تقييم 
أداء عامل البريد أو GBL‏ أو معاقبته بناء على عدد الدروب التي سلكها لتوصيل الطرود. 
ومع ذلك فعندما يكون المنطق أقل Xe Legis‏ أن يكون للتنسيق القائم على 
المكافأة والعقاب ال مرتبط مقاييس الأداء آثار سلبية غير مقصودة. وعندما لا deg‏ منطق 
ثابت ولا يتم تقييم الأمور المؤثرة (وغير 8,3511(« فيمكن أن يؤدي ربط SELI‏ والعقاب 
بأهداف الأداء إلى نتائج عكسية. فلا أحد يريد الاعتراف بعدم نجاح شيء ما أو بفشل 
الجهود الجادة لإحداث التغيير» وعندما يكون التعويض الذي تحصل عليه المؤسسة من 
جهة التمويل معرضاً للفشل أو كانت سمعة pabl‏ في تلك ا لمؤسسة معرضة للخطرء فمن 
غير otek!‏ أن تعد المنظمة (أو المدير) تقارير بمقاييس الأداء الضعيفة. ومن خلال 
المشاركة مقاييس clo!‏ التامة وغير المتحيزةء يتطلب hë‏ ال معلومات اللازمة لتعلم النظام 
الذي يشوبه الغموض توفير قدر من daw!‏ وفي هذه الحالات» يمكن أن يتحقق التنسيق 
الفعال بشكل أفضل من خلال ضمان توافق الهدف وتطابقه مع المكافآت الذاتية '. 
وتشتمل معظم تحديات التطبيق على بعض عناص البرامج الواضحة نسبياً والعناصر 
الأخرى غير الواضحة في البرنامج. وتشتمل معظم مجالات العمل الإستراتيجي على آليات 
التنسيق الرسمية وترتبط في بعض الأحيان SBL‏ والجزاءات» في حين تكون الآليات 
الأخرى غير الرسمية مرتبطة بالأهداف المشتركة والتبادل. ويكتسب القائمون على التطبيق 
ذوي الكفاءة طريقة إدارة نظم التنسيق حتى لا يضطروا لإعادة صياغة البرنامج إلى برنامج 
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آخر أو dole!‏ إنتاج البرنامج الذي لم يتحقق له النجاح من جديد والذي يشتمل على حوافز 
تعيق التحسينء ولا يوجد حل سحريء بل هناك طرق أفضل للتعلم والتطوير. 


إشراك الآخرين في الصعوبات التكيفية: 

نظراً لضرورة فحص محيط البرنامج الرئيسي الذي اعتمده النظام» تعد دراسة صياغة 
المشكلة وأسسها السلوكية وتنسيق المهام وغيرها من تلك القضايا الفنية؛ كافية في دراسة 
صعوبات التطبيق. ومن المهم أيضاً إشراك الآخرين في القضايا المععضلة والتكيفية التي 
تشتمل على مشكلات أقل عقلانية مثل المعايير والقيم ووجهات النظر. وتلك هي القضايا 
التي أكدناها في هذا الكتاب والتي تعد بمثابة البناء الاجتماعي والقوى المؤثرة لمجالات 
العمل الإستراتيجي» وهي موضوعات مهمة في تحديد ما تكشف dis‏ عملية التطبيق في 
حالات برنامج دعم وتمويل الولايات الأكثر تضرراً ونظام تقييم وتحسين الجودة كما وضحناه 
في الفصل السادس. وتعد هذه القوى كامنة وموجودة عندما تظهر رغبات تحسين فعالية 
التطبيق على السطح» وحيث يتم قياس جانب من نجاح تطبيق السياسة والبرنامج من 
خلال مدى دمجه في العمل اليوميء يتعين على جهود التغيير إشراك الآخرين في النظام 
بالطرق التي يدركون أنها شرعية ومقبولة. 

وتتطلب قيادة هذا التغيير استخدام المهارات الاجتماعية التي تبرز كلا من معرفة الفرد 
بالبناء الاجتماعي الموجود وتشير إلى الطريق نحو التغيير. كما تتطلب تفعيل اللواد الحالية 
الموجودة في المجال وهي مصادر السلطة والقيم A SLAY!‏ ويمكن في بعض الأحيان استخدام 
آليات السلطة الرسمية المهمة بالفعل في المجال - مثل أدوات التأثير السياسي كاللوائح 
والمؤثرات الاقتصادية مثل العقود وال منح - لدراسة فشل القيمة العامة» ولكن يمكن أن 
GL‏ هذه الأدوات بنتيجة عكسية لأنها لا تفعل الالتزام العميق. وبجانب US‏ تتطلب 
هذه المواقف استخدام القيم الثقافية لتشجيع الأفراد على المشاركة في التغيير بالشروط 
والقيم التي يجدونها مهمة. وفي حالة عدم مناقشة الأبعاد الثقافية» هكن أن يستجيب 
الأفراد أحياناً من خلال إيقاف البرنامج أو إبطاله لأنهم لا يشعرون أن الآخرين يهتمون بما 
يحبذونه . 


- 
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les‏ عكس الاستقصاء التحليلي المستخدم لدراسة التحديات dial‏ تتطلب تحديات 
تبني التطبيق منهجاً أكثر تكرارية: العمل وانتظار ما تسفر عنه النتائج والتأمل ثم وضع 
الخطط لخطوة العمل التالية» وهذه بالفعل هي المشاركة مع التعلم المستمر حول كيفية 
سير النظام ا معقد, فحينئذ تظهر الفرص ولا بد من الاستجابة لها مرونة لتفسير الطرق 
غير المتوقعة التي يتفاعل من خلالها الآخرون مع التغيير' '. ولدعم هذا النوع من العملء 
ينبغي أن تتوفر مجموعة كاملة من الاستشاريين مع كل منهم أطر وأدوات للقياس. وبينما 
يوجد تنوع في الجودةء نجد أن بعض الأدوات يمكن أن تكون مفيدة للغاية في تحسين 
ممارسة التطبيق. ويوضح جدول (E-A)‏ بعض هذه الأدوات والأساليب والوارد المفيدة 
في إشراك الآخرين dels‏ مع وضع الأهداف التي تشتمل على تحسين فعالية المجموعة, 
وقياس القوى اللمؤثرة في النظام» وجمع ا معلومات بشكل منتظم» والتعاون في وضع الحلول. 
ومن خلال تقبل هذه ال مناهج» يصبح القائمون على التطبيق أكثر استعداداً على العمل من 
خلال تحديات تبني التطبيق الموجودة في تحسين عملية التطبيق. وعلى سبيل «JULI‏ تعد 
المناقشة ضرورية في كثير من الأحيان عند توقف التسهيلات لتحفيز الأفراد للتقدم باستمرار. 
وتعد فرق المناقشة والدراسة وسرد القصص من طرق إشراك وجدان وقيم الآخرين: لكن 
بطرق مختلفة» فالأولى تكشف القيم للفحص الدقيق والدراسة وتعد إحدى السبل لإشراك 
مشاعر الآخرين وقيمهم» لكن بطرق مختلفة. ففرق المناقشة تكشف القيم وتعرضها 
للفحص الدقيق والدراسة في حين تعمل سرد القصص على تعزيز تلك القيم للتحفيز على 
الالتزام بالتوجه نحو التغيير. 


وفي النظم المعقدة: لا يتم غرس التغيير الشامل المستدام من خلال التحكم والأوامر 
الرسمية» فالتغيير يبدأ مع العاملين الذين يظهرون مهارة بارعة فيزرعون البذور ويخلقون 
الظروف التي تمكن الآخرين من خلالها من دمج الأفكار أو التقنيات الجديدة في طريقة 
عملهم. ويتعين على الفرد تنمية المهارات في القراءة وتشكيل التفاعلات الاجتماعية متضمناً 
ذلك المحادثات غير الرسمية وجلسات التخطيط وموضوعات المؤتمرات ولقاءات الفرق. 
كما يجب على الفرد المشاركة باستمرار في التأمل وتحليل ما تكشف عنه الديناميكيات 
الاجتماعية والتعديلات» كما يجب على الفرد رفع كفاءة الأدوات البسيطة لإشراك الآخرين 
ولإظهار المهارة الاجتماعية. 
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جدول (€-A)‏ 
الأساليب والأدوات المستخدمة في التغيير التكيفي في أنظمة التطبيق 


الأساليب والأدوات أنواع التحديات التكيفية 
المناسبة للحل 


التسهيل الوسيط الماهر؛ الجمعية الدولية 
تصميم وإدارة الاجتماعات للوسطاءاً 
وورش العمل 


التوفيق بين المواقف المتنافسة 


فرق المناقشة والدراسة أو | الحاجة للتقييم المنظم للقيم أو 

اللقاءات فهم الناس مموضوع معين 

طريقة البحث المنظمة لجمع 

البيانات الكيفية لتوثيق صناعة 

الفهم والمعنى 

تحليل ومشاركة النظام كله | خلق تفاهم للمشكلة المعقدة. | البحث المستقبلي. تخطيط 
فهم العلاقات وتأثيرات عوامل | والمشاركة في خلق حلول حيوية. | سيناريو. طيف JAPY‏ فن 
التفاعل عن طريق مشاركة | وبناء حسن النوايا الإسكان ` 

os SEL eL Usi‏ بمسألة ما أو 


رواية القصص تحفيز الآخرين للاشتراك à‏ تي إي $5« عامل القصة ° 
استخدام فنون السرد لإشراك | الموقف؛ مشاركة الدروس حول 
الآخرين في فهم AXEL‏ وحلولها | حالات النجاح والفشل 


التخطيط الإستراتيجي بناء حسن النوايا للعمل الجماعي | التخطيط الإستراتيجي للمنظمات 
عملية تعريف الاتجاه واتخاذ | لتحقيق الأهداف المشتركة العامة وغير الهادفة للربح ? 
القرارات بشأن تخصيص Ybl‏ 

من أجل السعي إلى تحقيقها 
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عرض المهارات الاجتماعية: 


عندما ندقق النظر فى مجالات العمل GUI‏ قمنا به» فإننا نندهش مرة تلو الأخرى عند 
ملاحظة المهارات الاجتماعية المتقنة للأشخاص الذين يقودون الآخرين نحو عمل التغييرات. 
لأنهم يعملون toy‏ ويتقاضون فى أغلب الأحيان أجوراً ate‏ ويشغلون أدواراً وظيفية 
مختلفة» حيث يقودون الهيئات الصغيرة التي تشكلت لدعم الشركات غير الربحيةء أو 
يعملون مدريري برنامج فى الهيئات الأكبرء أو يقدمون خدمات استشارية» أو يشغلون 
وظائف في المؤسسات البيروقراطية الكبيرة. ولا تعد وظائفهم الرسمية أكثر ما هيزهم» بل 
هناك الكثير من المميزات الأخرى التي يتحلون بها كوعيهم الذاتي تجاه الآخرين وفهمهم 
لهم وقدرتهم على تقييم المواقف ومعرفة AAS‏ مقابلة الأشخاص ف أماكنهم بدقة حتى 
يتسنى لهم أن يكونوا مشاركين إيجابيين فى عملية التغيير. وهؤلاء يعلقون أيضاً على 
الأحداث ويقومون بعمل التعديلات خلال مسار الأحداث عندما لا تبدو الأشياء كما تم 
التخطيط لهاء وأخيراً يقومون بصياغة استدلالات يستخدمونها ويستفيدون منها بشكل 
led‏ - تصورات نظرية مجردة للأمور ال معقدة - لحث الآخرين على المشاركة» وقد توصلنا 
إلى ثلاثة مفاهيم تساعدنا في إدراك الأبعاد المتعلقة بالمهارات الاجتماعية. 


Voi‏ تصف كتب الإدارة والبرامج التدريبية الوعي الذاق والقدرة على فهم الآخرين 
بالذكاء الوجداني والاجتماعي وتؤكد تكافؤها مع أنماط الذكاء الأخرى. وقد نشر دانيل 
جولمانء وهو اختصاصى بعلم النفس وأحد الكتاب لجريدة نيويورك pel‏ مفهوم الذكاء 
الوجداني". وف دراسته للبراهين العلمية اكتشف أن الذكاء الوجداني يختلف عن بعض 
الصفات الشخصية الفطرية الأخرى التي يمكن تعلمها وتطويرها. وتتغير قدرة المخ على 
النمو والتغير بناء على المحفزات» وتمكننا تلك القدرة Gh‏ نصبح AST‏ مهارة ف ely‏ علاقات 
قوية مع الآخرين. ومن خلال صياغته التصورية:» يبدأ SU‏ الوجدانى عن طريق تطوير 
الوعى الذاق الخاص بالانفعالات الوجدانية الذاتية لدى الفرد. ويشمل ذلك ما يبعث على 
التجارب الانفعالية للصراع أو الفرار. ويمكننا ذلك الوعى الذاق من الانخراط في إدارة 
الذات» إذ نعلم أن ممارسة الرياضة أو نزهة المثى مقدورها أن تعيدنا إلى وضعنا الطبيعى 
بعد مثل تلك التجارب الانفعالية. ويكشف ذلك UJ‏ أيضاً إمكانية تشكيل وعي اجتماعي 
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تأملي وعلى أساس سليم. ويعد الوعي الاجتماعي هو أساس قدرتنا على التواصل بفعالية 
مع الآخرين وفهم كيف أن انفعالات المشاركين هي من تحرك أفعالهم وتشكل أفكارهم, 
كما أن الوعي الاجتماعي يعمل على تشكيل ما يحدث ف المجموعات بدرجة كبيرة. 


ويشير نموذج جومان إلى أنه عندما يقوم الأفراد بتطوير الوعي بذاتهم وبالآخرينء 
يكون باستطاعتهم أن يديروا علاقاتهم بفعالية أكبر. ولأن تلك القدرة تعمل على بناء الوعي 
الاجتماعي» فإنها لا تتعلق بشكل أساسي بالتقييم واستخدام السلطة لتوجيه الآخرين. فهي 
تتوقف على قدرتنا على وضع أنفسنا فى محل الآخرين لتقدير المخاوف والاحتماليات التي 
من المحتمل أن يواجهوهاء ووفقاً لذلك نشكل استجاباتنا بدقة لتلك المخاوف. ويطلق 
الفلاسفة وعلماء النفس على ذلك الذاتية AS RAL‏ - الفهم المشترك الذي يتطور بين الأشخاص 
عندما ينخرط كل منهم في التواصل مع الآخر من وجهات نظر وآراء متفاوتة. 


ومن المؤكد أن يظهر الذكاء الوجداني لدى الأفراد ا مهتمين بتحسين فعالية السياسات 
والبرامج» وبالنظر إلى واقع الآخرينء فإن فهم كيفية تصور الآخرين لأنفسهم وأعمالهم 
وأولوياتهم يوفر مدارك d aL]‏ ويساعدهم على صياغة أفكار جديدة وتهيئة الخطط لكي 
تكون أكثر ملاءمة» وإحداث الألفة التي تحفز الآخرين على التزامهم بتخصيص الموارد التي 
لديهم من أجل الجهود المبذولة نحو التغيير. وتعد تلك المهارة الاجتماعية ضرورية حتى 
لأولئك الأشخاص الذين يمتلكون بعض الموارد أو السلطات بحكم أدوارهم الوظيفية فى 
مجال العمل الإستراتيجى. إن الأفراد be Whe‏ يحبذون أن تطلب منهم المشورة والانخراط 
بدلاً من إخبارهم بما يفترض عليهم القيام به؛ وبينما يصعب تحقيق إمكانية ذلك بشكل 
دائم» فإن باستطاعة أولئك الأشخاص الذين يقضون الوقت في معرفة المزيد عن العوامل 
الفاعلة المهمة الأخرى فى محيط بيئتهم أن يعملوا على زيادة احتمالية أن يتم تلقي أفكارهم 
امتغيرة بصدر رحب. 

وهناك قدرة ثانية فى نطاق امهاراة الاجتماعية وهي القدرة على النظر في آراء الآخرين 
والتفكير فيها ملياً عند أداء الإجراءات. وخلال ثلاثين عام مضت» أبحر 5t LI‏ الجامعي 
الرائد دونالد استشون الذي يعمل في معهد ماساتشوستس للتكنولوجيا في سلسلة من 
الدراسات المتعمقة doled!‏ بالمهنيينء موضحاً أنهم Le WE‏ يكونون على دراية أكبر بأعمالهم 
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مقارنة Ue‏ يتلفظون «do‏ وآنهم من خلال التطبيق يطورون قدرتهم على القيام بأنشطتهم 
وتهيئتها استناداً إلى ما يتكشف لديهم. وف النهاية أدت تلك الدراسات إلى نشر كتابين 
مهمين هما: كتاب الممارس المتأمل وكتاب تعليم الممارس المتأمل". وأثناء قيام استشون 
بتطوير أفكاره قام بعمل دراسات مستفيضة تتعلق بالمهنيين المختلفين - المهندس المعماري 
والأخصائي النفسي والمهندس والمخطط العمراني ومدير الأعمال أو المدير التجاري - أثناء قيامهم 
بأعمالهم بشكل يومي. وأدرك استشون أن جميع أولئك المهنيين قاموا بتطوير كيفية 
تنفيذهم لمسؤليات العملء حيث قاموا بتشكيل نماذج بناء ثلاثية الأبعاد وأقاموا Clube‏ 
علاجية وعقدوا اجتماعات مجتمعية. كما استخلصوا المعرفة التقنية من وظائفهم التي 
توفر لهم نقطة duse ya‏ واتخذوا القرارات dey pull‏ الارتجالية عند حدوث ما لا يتوقعونه. 
وهذا الارتجال في اتخاذ القرارات أشبه Le‏ تقوم به عازفة موسيقا الجاز؛ ففي المنظومة 
الموسيقية تعتمد العازفة على معرفتها الفنية بالأوتار وسرعة الإيقاع» e JI eg‏ من ذلك 
فإنها تقوم أيضاً بشكل عفوي بعمل شىء ما جديد ضمن نطاق النظم الذى توفره القواعد 
الموسيقية. وقد لاحظ استشون حدوث نوع مشابه من الارتجال بين المهنيين الآخرين عند 
مواجهتهم لشىء ما غير متوقع» وهذا النوع هو الدهشة. وقاد ذلك إلى المصطلح الذي 
توصل إليه وهو "التدبر ف "JLRS‏ 

ومنذ ذلك الحين ركز العديد من الباحثين والمعلمين على فهم تلك القدرة المهنية التي 
يسهل تعلمها على ما «ouo‏ فحالها عند ذلك حال الذكاء Jlag Glass!‏ جانبان لتلك 
القدرة: ثل الجانب الأول التروي في التدبر في الأحداث بعد حدوثها. وبافتراض أن الممثلين 
الماهرين اجتماعياً على دراية بمجالات عملهم الإستراتيجي بشكل أكبر مما يتلفظون «à‏ 
يستلزم ذلك توقع اللحظات والمشكلات غير المتنبأ بها بعين الاعتبار. متى لا تسير الأمور 
مثلما توقعت؟ متى يكون لدى شخص ما ردة فعل غير متوقعة لتصريح أو حدث ما؟ 
متى يكون هناك نتائج غير مقصودة من فكرة برنامج جديد؟ وفي أغلب الأحيانء بينما 
يفكر المرء ملياً في الأحداث في سيارته عند رجوعه من عمله إلى منزله أو في اليوم التالي 
خلال قيامه بعمل التمارين الرياضية فإنه هيل إلى التركيز على الناتج» أو العمل نفسه أو 
الافتراضات البديهية في موقف ما. وهنا تظهر أهمية التروي في تلك المواقف للوقوق على 
إيجاد الحلول» فالتدبر أو التفكر في الفعل يعد أمراً ضروريا ويسهم ذلك أيضاً في توفير رأي 
أو dad‏ عن ديناميكيات مجال العمل الإستراتيجي للخروج بعمل ناجح اجتماعياً. 
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وهناك أيضاً طريقة للممارسة والتدبر والتفكر في العمل المناط «do‏ ويحصل ذلك عندما 
يسخر الفرد جل وقته dle ME‏ حدوث مفاجآت أو أشياء dimu‏ وعمل تعديلات بشكل 
فوري. وقد لاحظ استشون» من خلال تحليله للمهندسين المعماريين والأخصائيين النفسيينء 
ا مهنيين الذين اشتركوا في التجارب المعملية الفورية؛ حيث يصطدمون بأمور غير متوقعة, 
ويهيئون إطار مشكلاتهم ويشرعون في فهم جديد. وغالباً ما يدورون في تلك الحلقة من 
ا ملاحظة والتكيف والعمل طيلة المواجهة. وينطبق هذا الكلامء وقد قيل الكلام cdu)‏ 
على كل من المهندسين والمخططين أو المصممين والمديرين. وحسبما يرى» أوضحت تلك 
العملية الديناميكية "فن ممارساتهم"“. ويصف الآخرون تلك القدرة أنها بمثابة "الذهاب 
إلى الشرفة" لرؤية "قاعة الرقص" بشكل واضح» وفهم ذلك بشكل أكبر قبل الانضمام إلى 
الرقص Cue‏ يساعد ذلك في تشكيل وعي جديد”. وبغض النظر عن تلك الاستعارةء تعد 
تلك القدرة على الإحساس والتكيف مثابة مهارة لا يتقنها إلا الأطراف الفاعلة اجتماعياً. 
وبدلاً من أن يكون الشعور بإجراء التعديلات قراراً اعتباطياًء يساعدنا هذا الدليل على تقدير 


أهمية المهارة. 

ولا نقصد بأن نشي إلى أن التدبر أو التأمل يعد Bae‏ فردياً. ففي أغلب الأحيان 
يتم تفعيله من خلال المجتمع - فالأطراف الفاعلة الأخرى في Os ls «las‏ نوعاً من 
أسلوب الانخراط وينخرط الآخرون أيضاً في ذلك الإدراك. وها أننا بشرء فإننا نكون بشكل 
فطري بحاجة إلى تشكيل معنى حول التعقيد مع الآخرين» وتمثل تلك الحقيقة لب الحوار 
والنقاشات حيث تكون مهمة في عمل التغير التكيفي. 

وتمثل القدرة الثالثة والأخيرة التي تظهرهها الأطراف الفاعلة الماهرون اجتماعياً في 
الاستخدام الهادف للاستدلالات والرسوم البيانية لبث الحياة في الأفكار المجردة وجعلها 
عملية وواقعية للآخرينء وعلى ما يبدو يؤثر ذلك على وجه الخصوص بشكل قوي في نطاق 
السياسة والمستويات التنظيمية» حيث يتوقف العمل على تحفيز الآخرين وتوجيههم نحو 
تنفيذ أفكار البرنامج. ويقوم بعض الأشخاص بشكل طبيعي بعمل مخطط أو رسم بياني 
لتوصيل فكرة ومشاركتها مع الآخرين. وعلى الرغم من ذلك يمكن تطوير مثل تلك المهارة 
حتى بين أولئك الأشخاص الذين لا يمتلكون بشكل طبيعي قدرة فنية كبيرة أو قدرة كبيرة 
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على التصميم. وبالقليل من الممارسة والتواضع بإمكان أي شخص أن يشكل تصورات مرئية 
للأفكار من خلال رسومات أو مخططات تقريبية. وعلى نحو مشابهء يقوم المصممون Jas:‏ 
نماذج أولية dug od‏ ثلاثية الأبعاد للأفكار باستخدام مواد منخفضة التكلفة مثل الرسومات 
والبطاقات وعمل نماذج باستخدام الطين الصلصال؛ وتناشد تلك التصورات العملية الآخرين 
أن ينخرطوا في تنقيح المفهوم. وبالإضافة إلى ذلك عند صياغة العديد من ملحقات هذا 
الكتاب» فإننا نستخدم طريقة منهجية dyglio‏ ويفضل أن يتم عمل نموذج do»‏ أو رسم 
بياني لتوضيح الأجزاء الأساسية فى التحليل. ونقترح أيضاً استخدام الأسئلة عند مناقشة 
التحليل ف المجال أو المنظمة أو في مستوى الخطوط الأمامية. وقد كان التصميم Bole‏ 
حيث استخدم عن طريق منظور تطبيقي من خلال العلوم الاجتماعية. 

وعند حصولك على الوقت الكافي لتجسيد فكرة جديدة: أخرجها من عقلك واجعلها 
عملية وحقيقة: فهناك احتمالية بأن تقوم باستخدامها باعتبارها مصدراً لخلق معنى أو 
تشكيله في نظام اجتماعي. وتعد كل من الاسكتشات والرسوه البيانية المرئية والنماذج 
الأولية التجريبية الثلاثية الأبعاد والصور والفيديوهات Alig‏ أدوات يستخدمها الأطراف 
الفاعلة البارعون اجتماعياً لنقل مفهوم أو تغيير 8,53 P‏ ومن خلال دراسته المستفيضة 
لتصنيع انتج يعد Job‏ كارليل تلك الأدوات "أدوات سهلة الانقياد والتطبيق" BY‏ عند 
استخدامها بشكل جيد يكون باستطاعتها أن تضيق هوة الاختلافات الكبيرة فى اللغة 
ا مهنية أو المعتقدات التأسيسية» أو يمكنها أن تتجاوز حدود الأقسام وال منظمات“. وقد 
قام الأشخاص الآخرون باتباع ذلك المصطلح لأنه يلفت النظر إلى الدور الوظيفي الهام الذي 
تلعبه تلك الأدوات أحياناً في التفاعلات الاجتماعية. 

توجد أمثلة لا حصر لها لطرق وضع أدوات مرنة وسهلة التطبيق وتكون في الوقت 
نفسه في سياق معين. وكما هو الحال مع انتشار مجموعات الفيديو في موقع اليوتيوب 
والفيميوء فإن تطور الأجهزة والبرمجيات يقلل من التكاليف واطهارات المطلوبة لإنشاء 
ملفات الفيديو. ومع القليل من الممارسة أو الجهود المتضافرة لاستخدام ميزة "الفن الذي" 
الخاصة ببرامج معالجة النصوص أو قدرة الشاشة على التقاط الصور على أجهزة الحاسب 
«JS‏ بإمكان أي شخص استخدام الأدوات الفنية المفيدة. ويوضح الشكل (Y-A)‏ هذا «JULI‏ 
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وهي فكرة بسيطة من الخيارات المتاحة في إدارة ا لمشاريع» وأداة تحليل فني لتحسين 
تنسيق الأنشطة في تنفيذ المشروع. ويوضح الرسم البياني البسيط النقطة الأساسية التي من 
eal‏ أن تؤخذ في الاعتبار عند بدء شيء ie‏ فهناك خيارات يمكن استبدال بعضها ببعض 
كالجودة والوقت وامموارد. فإذا كنت ترغب في الحصول على جودة عاليةء عليك أن تستثمر 
في الوقت أو الموارد JUL)‏ والناس» والمعرفة) أو كليهما. وعند استغلال مواردك في عمل غير 
هادف للربح حيث لا يعترف WE‏ بهذه الخيارات» يمكن لهذا المخطط أن يجعل ا مشرف 
قادراً على قيادة فريقه في خوض محادثة واقعية حول كيفية إنشاء خطة عمل للمشروع؛ 
لأنه غالباً ما يوضح الخيارات التي يتم تجاهلهاء كما أنه يمكن أن يكون Male‏ مهماً بدرجة 
كبيرة في مجال العمل الإستراتيجي إذا تم استخدامه لتيسير محادثات التخطيط. 


يعرض الشكل (Y-A)‏ أسلوباً استرشادياً آخر يمكن أن يكون مفيداً في العمل مع 
المجموعات؛ فهو هثل مفهوماً راسخاً في تطوير المجموعات بواسطة التقارب والتباعد. deg‏ 
الرغم من أن المجموعات قد تجتمع على هدف مشتركء عند مشاركتهم بأفكارهم, فإنهم 
يبدؤون محادثاتهم وهم مختلفون في أفكارهم: ويقدمون وجهات نظر كثيرة ومختلفة. 
تأمل فيما يحدث في جلسة العصف الذهني: فبعض الناس يجدون هذه العملية تنشيطية 
بسبب جميع الاحتمالات المقدمة: في حين يجدها الآخرون مرعبة بسبب جميع الاحتمالات. 
وبعد مرور بعض الوقت, تمر المجموعة dle bl‏ التي يبدأ فيها شيء جديد في التبلورء 
وهذا ما يطلق على اللمستوى البصري المرحلة الناشئةء ولكن في كثير من الأحيان يطلق 
lyde‏ المشاركون منطقة التذمر. وتعد هذه المرحلة صعبة للغاية حيث تكون As gach!‏ 
على وشك الوصول إلى التوافق لكنها تم تصل بعد. وعندما تتلاقى الأفكارء يتوصل الناس 
إلى اتفاق على توجه ما أو هدف واضح أو نتائج معينة. ويكشف بحث جودي مع الزميلة 
كاثرين كويك عن أنه في المشاريع التي يشترك بها المواطنون» يستخدم بعض الوسطاء هذا 
الدليل الإرشادي أداة للمساعدة في توجيه المشاركين لمعرفة ال مرحلة التي هم بصددها“ 
وبالنسبة للمشاركين ge gh!‏ نحو هدف معينء تمكنهم من الثقة في العملية. Lal‏ بالنسبة 
لأولئك الذين يقومون على توليد الأفكار الإبداعيةء فإنها تذكرهم بأنهم في النهاية يحتاجون 
إلى الوصول إلى بعض النتائج. 
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وتستخدم العديد من الأدوات والوسائل طوال الوقت للمساعدة في تطوير أفكار 
التطبيق. وتوفر هذه الأدوات المحتوىء ولكن أهميتها تعتمد كلياً على الناس القادرين على 
إشراك الآخرين من خلال تطبيقها. ففي حالة استخدامها لتسهيل الحوار والتحليلء نجدها 
تعمل لتكون أدوات مرنة وسهلة التطبيق» مما تسمح للموظفين ذوي المواقع المختلفة 
بالنظر فيما هو WIS‏ وما يمكن تغييره في عمليات التطبيق. 

وعند تسليط الضوء على المهارات الاجتماعيةء Goud‏ نوجه الانتباه صراحة إلى الكفاءات 
اللازمة لزيادة إشراك الآخرين ف مواجهة الغموض التي تحيط بكثير من القرارات. ويعد 
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الذكاء العاطفي وانعكاسه على العملء واستخدام الأدوات الفنية المادية ممارسات محددة 
يمكن أن تساعد في إشراك الآخرين. وكما رأيناء فهناك آليات معينة أخرى في النظم الاجتماعية 
تستحق أيضاً الدراسة والأخذ بعين الاعتبار. 


تفعيل السلطة واستخدام الثقافة: 


وكما أكدنا في هذا الكتاب» توجد تأثيرات مشتركة» كالقوانين واللوائح» وأحوال السوق» 
وإضفاء الشرعية على القوى والمعتقدات والقيم التي تتفاعل في مجال العمل الإستراتيجي. 
ولكن الطريقة التي يتفاعلون بها مع المشاركين والموارد تعتمد على dig‏ العمل وهي تؤثر 
بشكل مباشر في LAS‏ صياغة البرنامج الأماسيء وتعد في الأساس عملية اجتماعية. وكما 
استخلص جيم سبيلين وزملاؤه من دراستهم لإصلاح التعليم» "أن ممارسة التطبيق ليس 
مجرد دور يعتمد على قدرة الفرد ومهارته ومعرفته؛ بل تتشكل ممارسة التطبيق من 
خلال التفاعل مع الإداريين والمعلمين والطلاب ووضعهم في مجال Lat‏ مهام Maize‏ 
ومن ثم» فما يحدث في هذه التفاعلات يعد ذا أهمية في تشكيل ما نعده مقبولاً. ونتيجة 
لذلك» تعد المعايير المهنيةء بالإضافة إلى المعتقدات والقيم المشتركة التي CLES‏ من العملء 
هي المكونات الأساسية لكثير من عمليات التغيير. وعند التفكير في LAS‏ تحسين تطبيق 
الاختبار القياسي المقررء فقد يتقبل الإداريون والمعلمون فرض أوقات للراحة ووجبات 
خفيفة بين فترات الامتحانات» GU‏ من غير المرجح السماح للطلاب مشاهدة فيديو الرسوم 
ا متحركة اليابانية للاسترخاء de)‏ الرغم من أن الاقتراح الأخير هو ما يفضله طلاب المدارس 
المتوسطة!). ونادراً ما تعد الثقافة مؤشراً رئيسياً للتغيير؛ فهي Los‏ من تفاعلات الموارد 
والتقنية داخل حدود البنية الاجتماعية be Weg‏ تساعد على الحفاظ على الوضع الراهن". 

كما هكن أن تعني الثقافة التعامل og uo‏ ولا تؤكد نظرية مجال العمل الإستراتيجي 
أن خلق موارد جديدة أو الكشف عن موارد حالية هو أحد الوسائل المفيدة لتحدي النظام 
القائم للأشياءء كما أنه يساعد الخيارات الأخرى الممكنة للبلورة“. فعلى سبيل SEL)‏ قد 
يوفر تلقي منحة جديدة وكبيرة نوع من اموارد المالية الجديدة ومن ثم قد يزعزع ذلك سير 
العمل» وبهذه الطريقة هكن أن تقدم هذه المنحة فرصة جديدة لتحويل أنشطة التطبيق. 
Jibbs‏ قد ينتج عن التعاقد مع الموظفين الموهوبين أو إشراك خبراء خارجيين لحظات يمكن 
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فيها النظر إلى وسائل جديدة للعمل وتبنيها. كما أن تفعيل مصادر كامنة أخرى للسلطة 
مثل المصالح الشخصية للسياسيين أو فرص التعليق على اللوائح الحكومية, قد تكون فعالة 
على نحو مماثل. 

على الرغم من أن التفاعل بين السلطة الثقافية والسياسة الاقتصادية يعد أمراً معقداً 
ويستحيل التنبؤ بعواقبه ونتائجه. إلا أن هناك أمرين مفيدين في تحسين إدراكنا لكيفية 
استخدام الأفراد لهذه الأشياء على نحو فعال من أجل تحسين القيمة العامة ضمن عملية 

Voi‏ وكما ذكرنا سابقاً أهمية تأصيل المشكلة واستكشاف القاعدة السلوكية للسياسة 
أو البرنامج» إلا أنه من المهم أيضاً وضع إطار Ub‏ يتمخض عن هذا التحليل» فوضع الأطر 
يعني أن يشجع الأفراد الآخرين على فهم الأمور. ويمكن أن يتم ذلك رسمياً من خلال 
التسويق» وقصص وسائل الإعلام وخطب السياسيين أو القادةء أو بشكل غير رسمي بصورة 
أكبر من خلال عرض ال موضوعات وتعزيزها في الأوساط الاجتماعية. ويمكن كذلك نشر 
هذه الأطر من خلال وسائل أكثر dds‏ كالقصص والاستعارات أو الصور المرئية أو العلامات 
التجارية التي باستطاعتها أن ترسخ هذه الأطر معرفياً في حين يجري العمل على التفاصيل 
الإستراتيجية”. وتشير العديد من التخصصات في العلوم الاجتماعية إلى أهمية وضع الأطر 
في تشكيل فهم الآخرين وفي حثهم على العمل . 

وبينما توجد فروق دقيقة مهمة في المجالات. فإن تحليل الأطر بوجه عام يشير إلى أن 
فاعلية وقابلية صياغة الأطر الجديدة تعتمد على السلطة الشرعية أو القيم البارزة في هذا 
السياق”. وقد يكون الأطباء أكثر استعداداً لاعتماد برنامج جديد ضمن إطار "تدخل الدعم 
التجريبي" من الإخصائيين الاجتماعيين المعنيين برعاية التعليم في ا مدرسة الثانوية. إذ تؤثر 
الاختلافات في المؤهلات التعليمية الرسمية في ماهية الأدلة التي يعتقدون أنها مقنعة. 
فاتحاد منظمات الدعم غير الهادفة للربح تبدي الرغبة في المشاركة في "الحركات" الجديدة 
مقارنة بشركات تقييم البرامج» وعلينا أن نضع في الاعتبار تأثيرات السلطة والثقافة التي 
تحدث في عملية التطبيق عند استكشاف bY)‏ المحتملة. وإذا تم استخدام السلطة وفرضها 
في المقام الأول من خلال منطق وآلية السوقء فسيتم وضع إطار إلزامي للعملية أو النهج 
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الجديد. والذي يحمل معه مصطلحات عن القدرة التنافسية والكفاءة, والعوائد وجدوى 
السوق. أما إذا كانت السلطة السياسية هي الأكثر بروزاً وأهمية» فقد تكون ال مصطلحات 
الأكثر ظهوراً هي أهمية الإنصافء والإجراءات القانونية اللازمةء والشفافية. 


وتتعلق هذه الفكرة بالقوى المؤثرة ضمن مجالات العمل الإستراتيجي. تأمل في هذه 
النقطة التي تمت مناقشتها في مرحلة سابقة من هذا الكتاب» والمتعلقة با مناقشات التي 
تحدث LJe‏ في Sly‏ عملية التطبيق. وتناقش الجهات الفاعلة خيارات ALB‏ للتطبيقء 
إذ يركزون على بعض العناصر التي تبدو فعالة وقابلة لتحقيق النتائج ا مرجوة. وفي تلك 
المناقشات» يؤخذ في الاعتبار العديد من الخيارات» وما يتم اختياره في كثير من الأحيان 
يكون مدفوعاً بفاعليته وقابليته للتطبيق أو مدفوعاً بقدرة القادة على إيجاد البدائل عند 
فشل الاختيار في تحقيق النتائج المرجوة. كما توضح نظرية مجال العمل الإستراتيجي أن 
المجالات تتطور؛ كما تنتظر أطر المشكلات البديلة التي تدور حول حدود هذا المجال لحظة 
لإيجاد الحلول”. وإذا كان جزء من برنامج التغيير ينطوي على Sole]‏ توجيه المهام أو نتائج 
التطبيق» فقد يستخلص القادة بعض المصادر المهمة لوضع الأطر من الأفكار الأولية عند 
تقديم سياسة أو برنامج. وبدلاً من US‏ فقد تكون هناك أطر اجتماعية xS]‏ - مثل الوضع 
الطارئ للركود الاقتصادي العالميء والحاجة إلى التنافسية Abbol‏ وعصر المعلومات - توفر 
نقاطاً مرجعية قوية. 

ومنذ اللحظة Ug!‏ يعد الاهتمام بوضع الأطر وسيلة للتأثير في 92,21« وإدخال 
خيارات جديدة للتغيير» أمراً ثانوياً بالنسبة إلى بعض الناس وأمراً مخادعاً بالنسبة إلى 
آخرين. ولكننا نؤكد لكم أنه لا هذا ولا IS‏ إذ يتطلب العمل الإستراتيجي إشراك الآخرين 
بدءاً من حيث مكان عملهم وماذا يحبذون. وإذا أرادت إحدى أطر الجهات التنفيذية 
تغيير العمليات أو النتائج في حالة عدم فهم الآخرين» فستفشل الجهة التنفيذية قبل حتى 
أن Jas‏ ويعد وضع bY‏ أمراً ضرورياً عند القيام بالعمل التكيفي اللازم لمساعدة الناس 
للابتعاد عما هو مألوف والبحث عما هو جديد. 

أما الطريقة الثانية للعمل مع السلطة والثقافة الموجودة في مجال العمل الإستراتيجي 
فتتمثل في إشراك الآخرين عن قصد. فقد تناولنا في الفصل السادس دراسة مجموعة من 
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أنشطة التطبيق التي يمكن استخدامها لإشراك أنواع مختلفة من الفئات المستهدفةء من 
خلال طرق المشاركة إلى الامتثال القهري للعقوبات. وتوجد مجموعة أخرى مماثلة لكيفية 
قيام المرء بإشراك الفاعلين في النظم الأخرى في تحسين التطبيق. ومن الضروري النظر في 
مجموعة من الخيارات الممكنة OS‏ الأساليب التقليدية التي كانت مجدية في الماضي في بيئة 
معينة قد لا تكون دائماً فعالة Le‏ يكفي لدعم درجة التغيير المطلوبة. 

وتوجد مجموعة متنوعة من الأنشطة التي GS‏ الفرد من التفكير بصورة أكثر وضوحاً 
بشأن أنشطة المشاركة. فعلى أحد الأطراف تتركز الأنشطة على الإبلاغ أو استشارة الأطراف 
المعنية من خلال صحائف الوقائع والجلسات المفتوحة» أو مجموعات SLAI‏ والدراسة. 
وتعد هذه هي المناهج الملائمة عندما يتم إقرار تقرير polis‏ التغيير الأساسية وتكون هناك 
حاجة ماسة للآراء والأفكار بهدف تحسين هذا النهج أو التحقق منه. ويوجد في منتصف 
نموذج التصنيف مجموعات الاستشارات الرسمية» أو الاقتراع» أو ا مؤتمرات التي تسعى إلى 
إشراك الآخرين في التفكير بشأن تحديات التنفيذ والحلول الممكنة. واستخدمت هذه التقنيات 
في كثير من الأحيان في حالات كل من برنامج تمويل الولايات الأكثر تضرراً ونظام تقييم 
وتحسين الجودة نظراً لشعور أعداد مختلفة من الأفراد بالحاجة إلى إشراكهم في نتائج تنفيذ 
البرنامج. 

ولا يزال هناك آخرون يرون المشاركة وسيلة لإشراك المواطنين أو الفئات المستهدفة في 
الإنتاج المشترك لتحسين أنشطة التطبيق. فعلى سبيل JUL‏ في بعض مشاريع الابتكار في 
القطاع all‏ خاصة في أوروباء Ug‏ الحكومات إشراك ا مواطنين على نحو فعال في إعادة 
تصميم الخدمات العامة”. eg‏ الرغم من أنه يدور النقاش حول كونها وسيلة لزيادة 
المشاركة الدهقراطية أو بناء الشرعية» فإن جهات التنفيذ تؤمن Sb‏ إشراك المواطنين يؤدي 
بالفعل إلى حلول أفضل وأكثر شمولاً. وكما كتب المستشار كريستيان بیسون» "إن مؤسسات 
القطاع العام بحاجة ماسة إلى مشاركة المواطنين لتكوين تصور أفضل حول ما يتعرضون له 
وكيف يمكن تحسين MS‏ وكيف يكن أن يغير ذلك من سلوكياتهم”*”. وهذا مشابه Ub‏ فعله 
المصممون الذين عاشوا التجربة في غرف الطوارئ بالمستشفيات» WSs‏ من أجل فهم ما exl‏ 
تغييره» حيث توفر مثل هذه المشاركة المزيد من المعلومات التي يمكن من خلالها معرفة أصل 
المشكلة. 
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ومع ذلك فإن أساليب المشاركة المشار إليها في الجدول (E-A)‏ يمكن أن تستخدم لأكثر 
من مجرد توفير المعلومات لصانعي القرارات المتعلقة بالتطبيق. فيمكن تطبيقها للكشف 
عن المعارف واطوارد المتاحة على مختلف المستويات في أنظمة التطبيق وللكشف عن 
إستراتيجيات التحسين. وغالباً ما تكون المعلومات الهامة المتعلقة بأنشطة التطبيق اليومية 
غير مركزية ضمن ehl‏ وخاصة ال معلومات التي يحتفظ بها موظفو الخطوط الأمامية 
الذين يقومون بتنفيذ البرامج أو العمل مع العملاء. ويوجد هناك اختلاف في الخبرات بين 
هؤلاء المهنيين والناس الذين يتخذون القرارات حول إستراتيجية واستثمار الموارد. ويمكن أن 
تساعد العمليات التشاركية مثل البحث في المستقبل أو التقنية المستخدمة في فن الاستضافة 
في خلق din‏ يمكن من WINS‏ تجاوز هذه الخلافات» وقي المشاركة في إيجاد الحلول الفنية 
مشكلة التطبيق وقي تطوير إستراتيجيات التغيير وصقلها. فا مشاركة تساعد في إجراء المزيد 
من التعديلات في الوقت المناسب عند ممارسة التطبيق لأنها تعتمد على المعرفة الفنيةء كما 
يمكن تحسينها لتتناسب مع حالات معينة من خلال إشراك جميع polis‏ النظام. 


ولكن يستغرق هذا النوع من المشاركة وقتاً طويلاً وقد يبدو أحياناً أنه لا يستحق 
الاستثمار وخاصة ف المبادرات التي تعاني من نقص الموارد. ويتعين على المرء بالتأكيد 
اعتماد نهج مشاركة مناسب» وذلك OY‏ أي تغيير أو أنشطة جديدة: يتعين اعتبارها شرعية 
ويتم تبنيها ودمجها في العمليات الموحدة: إذ لا تعد المشاركة فيها نشاطاً اختيارياً. وإذا 
تم إشراك الآخرين» فسيسهم الأفراد بوقتهم ومعرفتهم وحب استطلاعهم ومواهبهم 
وسيقومون بعمل اتصالات مع الأفراد خارج المنظمة للاستفادة من المواهب التي يمكن أن 
تساعد في حل التحديات الفنية» LASS‏ إنشاء موقع على شبكة الإنترنت» وجعل العملية 
dT‏ وتسويق الابتكارات. أما في البينات التي تفتقر إلى الموارد ASU‏ فيعد مثل هذا 
الإشراك أمراً Ly9 pd‏ فبدون aS LL‏ لن يمكن التغلب بسهولة على العوائق أمام msl‏ 
وسوف تتطور عوائق جديدة. 


الخلاصة: 


في هذا الفصل قدمنا الفرق بين التحديات الفنية وتحديات تبني التطبيق وذلك لتوضيح 
العناصر الهامة لكل منهماء ففي الممارسة العملية تظهر هذه التحديات وتتطور معاً. 
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ويتطلب تحقيق التغيير الفعال في التطبيق القدرة على الاستفادة من خبرات فنية محددة 
وكذلك المهارات الاجتماعية GIS‏ الصلة بهذا السياقء في الوقت الذي يستمر فيه التواصل 
مع الآخرين عبر نظام التطبيق الكامل. ويعد هذا أمراً بالغ الصعوبة» إذ ميل معظمنا 
إلى تفضيل مجموعة مهارات معينة أو غيرهاء ويعد بعضهم خبراء في السياسة وهم الذين 
يتمتعون بالخوض في OWI!‏ الفنية المتعلقة بالمشكلة» في حين يعد آخرون خبراء في البحث 
عن الحلول حتى في ظل الحالات الاجتماعية الأكثر إرهاقاً. ويملأ التدريب التقليدي في 
الشؤون العامة الذي هيز بين تحليل السياسات والإدارة العامة هذه الفجوة. ومع ذلك 
يتعين دمج كل من ممارسات التطبيق الفعالة معاً. 

يتطلب التكامل الممارسة الفعالة والتأمل. ففي المرفق (e)‏ نقدم مخطط تحسين 
التطبيق باعتباره أداة قابلة للتنفيذ أو دليل مساعدة: مكن استخدامه عند قيامك بالتغيير 
في عملية التطبيق الخاص éb‏ ونلخص بعض ال مسائل اطهمة التي يجب مراعاتها Loud‏ 
يتعلق بالجوانب الفنية والتكيفية للتغيير ضمن إطار عملية التطبيق. ونشبه هنا عملية 
التطبيق بعملية del JE‏ حيث يعد التطبيق الفعال نوعاً من أنواع الفن بقدر ما هو نوع 
من أنواع العلوم. ولكل مجال من مجالات العمل الإستراتيجي الجزء الخاص به ضمن نظام 
التطبيق الأكبر. حيث لديه نباتاته ومناظره الطبيعية ومناخه الخاص به فالإستراتيجيات 
المفيدة لتحسين gol‏ والتغيير في جزء واحد من النظام قد لا تعمل بشكل جيد في الأماكن 
الأخرى. في هذا الفصلء قدمنا لغة لوصف بعض التحديات الشائعة التي تنشأ عبر بيئات 
التطبيق» ولكن في النهايةء يعد التطبيق الفعال هو الممارسة ا ماهرة. 

لقد قاد السعي لتحقيق التطبيق الفعال بعض القادة إلى التركيز على الوسائل الطفيدة 
لإحداث التغيير بشكل مباشرء فبعض المجالات تستثمر موارد كبيرة في فرق التدريب 
والتوجيه التي تتركز حول ghis‏ خاص بالبرنامج. ويشير التحليل الذي عرضناه هنا إلى 
أنه على الرغم من نجاح هذه الجهود في دمج البرنامج على abl‏ القصيرء فإنه من المرجح 
أن تنجح تلك الجهود في التحسين المستمر والتغيير الدائم. ويعد العمل ضمن مجالات 
العمل الإستراتيجي لإنشاء تراكيب وثقافات تركز على التعديلات المستمرة الموجهة لعملية 
التحسين وسيلة واعدة بدرجة أكبر. فهناك مجموعة من الخيارات التي اقترحنا الكثير 
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منها في هذا الفصل» ونحن لا نطبق خيارات هناء بل حاولنا وضع نطاق هكن القائمين على 
التطبيق من تنفيذ المهام المسندة التي يواجهونها والسياقات التي سيتم في نطاقها التنفيذ. 

ولا عجب أن نجد الموظفين الحكوميين والعاملين في المؤسسات غير الربحية يسخَّرون 
طاقتهم في وظائفهم» ويرجع ذلك لصعوبة التطبيق أو لصعوبة المهمة. فمن السهل بدرجة 
كبيرة إلقاء اللوم على النظام أو المنظمة المانحة للتراخيص» أو مؤسسة تقديم الخدمات» أو 
موظفي الخطوط الأمامية في فشل البرنامج بدلاً من مقاومة تعقيدات التطبيق. وغالباً ما 
يفضل الكثيرون عدم المشاركة خاصة فيما يتعلق بالبحث عن إجابات بسيطة أو تحقيق 
الآمال العظيمة للخدمات dobol‏ ونأمل ألا نلوم أحداً هنا. فمن خلال تنمية إدراكك 
والتزامك بالعمل الإستراتيجي ضمن إعدادات التطبيقات» يمكنك أن تصبح قوة التغيير 
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الملحق (I)‏ 
مراجعة مجال السياسة 


يعد تطبيق السياسات العامة والبرامج عملية معقدة Lijo‏ نظراً Lb‏ تضمه من مؤسسات 
وجهات متعددة ومختلفة. وأحياناً هكن التعبير عن العلاقة بين تلك المؤسسات والجهات 
عبر الأدوات الحكومية Jio‏ الدعم والتعاقدات» وأحياناً أخرى تكون علاقات غير رسمية, 
قائمة على الاندماج أو التاريخ السابق» وهنا db‏ دور مراجعة مجال السياسة؛ إذ إنه يساعد 
في فهم طبيعة العلاقات المؤسسية تلك. 

فمجالات السياسة هي شبكات مترابطة تضم المؤسسات العاملة على تنفيذ نطاق كبير 
من السياسات والبرامج في مكان بعينه'. ومن هذا المنطلقء يبدأ تحليل مجال السياسة 
بالتعرف على نطاق السياسة أو البرنامج محل الاهتمام. وبالنسبة إلى العديد من المتخصصين, 
تسهم مهمة أو دور منظماتهم في تحديد مجال العمل الهام. وهو ما قد يقع ضمن إطار 
سياسة واحدة فقطء مثل التعليم العام أو الطاقة المتجددة: أو قد هتد عبر عدد من مجالات 
السياسة؛ فعلى سبيل «JULI‏ قد تنطوي التنمية الاقتصادية على سياسات خاصة بالنقل 
والإسكان وتطوير الشركات الصغيرة واستغلال الأراضي. 


الخطوة :)١(‏ 
تركز الخطوة الأولى على التعرف على المؤسسات الاتحادية والمحلية المشاركة في تطبيق 
هذا البرنامج أو dsl‏ بمناقشة وعلاج مشكلة هامة. فبعد استعراض الأفكار وإعداد قائمة 

بهاء فكر في الأسئلة التالية: 

-١‏ أي المؤسسات تهتم بهذا البرنامج أو بتلك السياسة؟ فقد ينبع الاهتمام من خبرات فريق 
العمل أو شهرة المؤسسة. بالإضافة إلى تقييمها إلى مزايا وأهمية المشاركة الاقتصادية 
والسياسية والأيدولوجية. 

-Y‏ أي المؤسسات تتمتع بسلطة إحداث تغيير متعلق بها؟ فالسلطة قد تنبع من ال مصادر 


التطبيق العماي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة yro‏ 


الملاحق 


والتمويل وخبرات البرنامج» وامتلاك الأبحاث التوجيهية أو امتلاك البنى التحتية 
للاتصالات. 

-Y‏ أين تقبع السلطة الإدارية؟ ففي مجال السياسة» تمتلك جميع المؤسسات بعض السلطة 
السياسية» إلا أن بعضها تحصل على تلك السلطة بفرض عملية التغيير بقوة القانونء أو 
الاستثمارات العامة أو كلاهما. ولقد استعرضنا في الفصل الرابع كيف تسهم العمليات 
الداخلية بتلك المنظمات في تشكيل عمليات التطبيق» ولكنها مهمة Laf‏ للتعرف على 
مستوى مجال السياسة. 
وفور التعرف على ذلك» يمكن تلخيص المؤسسات العاملة في مجال السياسة كما وردت 

في ÄRI‏ مع تصنيفها Lids‏ لقطاع العمل أو مجال الاهتمام. ويمكن تمييز أهم تلك 

المؤسسات. من حيث السلطات أو الاهتمامات. بالخط السميك أو بالنجوم. وتكون هذه 

القائمة مفيدة في توفير ال معلومات اللازمة لأنشطة التحليل الأخرى في مجال السياسة. 


الخطوة :(Y)‏ 
تتضمن الخطوة (؟) تصنيف القوانين ومسارات التمويل العام (وأشكالها)» وغيرها من 

مصادر التطبيق الهامة الأخرى والمستخدمة في المجال: 

-١‏ ما أهم القوانين الوطنية أو المحلية المهمة التي تنظم السياسة أو تمنح الحق في تلقي 
التمويل العام؟ 

Y‏ - ما أدوات السياسة المستخدمة؟ تعرف أدوات السياسة بأنها "الطريقة المعروفة والمتبعة 
عبن Co Lage‏ الجمافية اللغدة Gage‏ مداقفة وغلاج إعدى cS al‏ السيانية"": 
تسهم تلك الأدوات في تعزيز قدرة سلطة أو موارد الحكومة» أو كليهماء وتظهر في 
صورة دعم أو عقود أو قسائم وقوانين أو نفقات ضريبية وهكذا. راجع الجدول )£- 
(Y‏ في الفصل الرابع للاطلاع على أمثلة للأدوات السياسية الشائعة. مع مراعاة كيف 
يمكن للأدوات السياسية المعمول بها التأثير في الظروف المتاحة أو في خلق عراقيل أمام 
التطبيق في المجال. 

-Y‏ أي موارد التطبيق الهامة الأخرى المتاحة لدعم أنشطة التطبيق؟ حيث تعرف موارد 


۳۳٦‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الملاحق 


التطبيق بأنها "الأفراد أو المؤسسات التي تمتلك القدرة على مساعدة وحدات التطبيق في 

التعرف على السياسة وأفضل الممارسات لتطبيقهاء أو الكيانات المتخصصة ال معنية بتغيير 

سمات وصفات الخدمات المقدمة للعملاء."” وكما لاحظنا من الجدول رقم (Y-€)‏ أن 

هناك مجموعة من مصادر التطبيق غير المالية التي قد تكون ضرورية لتشكيل ما يحدث 

Xs‏ في المجال. 

وقد يكون من المفيد ترتيب أدوات السياسة وموارد التطبيق في صورة جدول مع مراعاة 
تصنيفها وفقاً لنوعها أو مستوى تأثيرها. وفي الختام» يمكنك الاستفادة من بعض الأفكار التي 
طرحناها للمناقشة خلال الفصل الرابع عند إعداد هذا الجدول. 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة rrv‏ 


الملحق ( ب ( 
المخطط البصري لمجال السياسة 


بعد التعرف على المؤسسات المشاركة في أحد مجالات السياسة ووصف الأدوات وموارد 
التطبيق المستخدمة» قد يكون من المفيد العمل على olas)‏ مخطط Gye‏ لتوضيح أهم 
المؤسسات وعلاقاتها. ولفعل AUS‏ اتبع الخطوتين التاليتين: 


:)١( الخطوة‎ 

تستخدم هذه الخطوة في توثيق العلاقات الهامة بين المؤسسات التي سبق التعرف عليها 
ف الباب الأول: الهيئات العامة على المستوى القومى أو المحلى» وكذلك المنظمات الإنسانية 
gie‏ الخدمات الخاصة وغير الربحية, diadh‏ ومنظمات الأبحاث والتقييم» والأعضاء 
غير الربحيين» ووكالات المناصرة. وفي تحليل الشبكات. يتم وصف العلاقات التي تربط 
ا منظمات ببعضها تقليدياً. فهناك ثلاثة أنواع من العلاقات أو الروابط الرسمية يلزم فهمها 
قبل البدء في إجراء تحليل مجال السياسة: 
-١‏ التمويل. 
-Y‏ المسئولية القانونية. 
-Y‏ روابط الخدمات. 

ونظراً لصعوبة عرض وتوضيح تلك العلاقات» Gad UB‏ باتباع الخطوة الثانية. 


الخطوة :(Y)‏ 
تسهم الخطوة الثانية في إعداد عرض بصري للمجال والعلاقات» وخصوصاً إن كنت 
بحاجة لاستخدام نتائج ما أجريته من بحث بالتعاون مع الآخرين. ومن الأفضل العمل 
على تعديل العروض البصرية التقليدية لتتناسب مع الجمهور ا مستهدف وتشكيلها بصورة 
تعبر عن العناصر الرئيسية للتحليل والتي توصلت إليها بالدراسة والتقصي. وفيما يلي بعض 

الخيارات التي يمكنك مراعاتها: 


YYA‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الملاحق 


- ترتيب المؤسسات الهامة أفقياً وفقاً للمستوى الحكومي التي تعمل من خلاله» سواء كان 
على المستوى القومي أو المحلي el‏ على مستوى الولاية. 
- استخدام ألوان أو اشكال مختلفة للتميز بين المنظمات العامة والخاصة وغير الربحية. 
- منح ال مؤسسات مستويات مرتفعة من السلطة. 
- استخدام ألوان مختلفة للتمييز بين أنواع العلاقات المختلفة. 
ELSE‏ هذه امنهجية التفصيلية من إجراء تحليل وصفي للظروف الكلية التي تميز البيئة 
السياسية والتي تسهم بشكل مباشر في تشكيل سبل تطبيق سياستك أو البرنامج الذي تهتم به. 
بالتعرف على eal‏ المسئوليات والموارد. مكنك وصف ومشاركة القوى التي تشكل بعض 
وجهات النظر التي يضفيها الأطراف المختلفة والمشاركة في عملية التطبيق. 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة ۴۴۹ 


الملحق (z)‏ 
سير عمليات البرنامج 


يمكن لتحليل سير عمليات البرنامج» عند استخدامه في إدارة وتصميم أنشطة الشركة 
أن يؤدي إلى اكتساب معرفة عميقة حول كيفية تنفيذ وإدارة الأفكار في السياق اممؤسسي. 
حيث يستخدم هذا المخطط dole‏ في إعداد العرض البصري للتكنولوجيا وتسلسل المهام 
فهو يوضح LAS‏ تحويل المدخلات إلى مخرجات. ونظراً U‏ توفره تلك المخططات من 
خبرات عملية dad‏ تخدم فريق العمل الذي لا يحظى سوى بفرصة ضئيلة في التوصل 
إلى تلك التفاصيل من خلال اطهام اليومية» فتركز تلك الخطوات على إشراك الآخرين في 
تطويرها. ويتضح أن هناك إمكانية إعدادها بواسطة فرد واحد فقط يتمتع بالمعرفة 
والخبرة مستوى التفاصيل الضرورية للاستخدامات المستهدفة. 


ومن الممكن استخدام تلك المخططات في Woy‏ ومتابعة وتنقيح البرنامج ثم نشر الوعي 

اللازم بين فريق الخدمات. كما يمكن تنسيقها من خلال أنظمة إدارة ا معلومات واستخدامها 

في تقييم العوائق المحتملة أو التسلسل غير الصحيح. 

الخطوة :)١(‏ تجميع الميدانيين أو أعضاء الفئات المستهدفة, أو كلاهماء ممن لديهم معرفة 
بنطاق الأنشطة التي ينبغي تنفيذها لإنجاز البرنامج» ثم تبادل طرح الأفكار 
الخاصة بالمشاركة وعملية التسجيل بالتعاون مع الفئة ال مستهدفة من الشعب. 

الخطوة :(Y)‏ ترتيب الأنشطة تسلسلياء من اليسار إلى اليمين» أو من أعلى إلى أسفل أو من 
أسفل إلى أعلى (وفقاً لأي عرض Gly‏ يعبر عن بيئتك بأفضل شكل). 

الخطوة i (Y)‏ التعريف بخطوات العملية, متضمناً ذلك خيارات التقسيم أو آليات ردود 
الفعل المدرجة ضمن العملية بواسطة الأسهم (سواء كانت أحادية el‏ ثنائية 
الاتجاه حسب الحاجة). 

الخطوة )£(: إضافة أي عناصر تمييز بيانية إلى الأنشطة البالغة الأهمية (مثل: تلك الأنشطة 
التي تمارسها المنظمات الأخرىء» والتي يتم من WME‏ جمع البيانات بصورة 
تلقائية.) 


ve‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الملاحق 


الخطوة (0): إشراك الأطراف المعنية في تحليل سير عمليات البرنامج» ثم US‏ أو مناقشة 
الأسئلة التالية مع الآخرين: 
- ما الميزة الأكثر وضوحاً في هذه الصورة؟ تأمل نطاقها ودرجة تعقيدها. هل تتوافق مع 
المهمة الحالية؟ 
- أين تقع الأماكن المحتملة لنشوء صعوبات أو تحديات التطبيق؟ وما سببها ا محتمل؟ 
- ما الخيارات الممكنة لجعل عمليات البرنامج أكثر كفاءة؟ 
- ما الخيارات الممكنة لتحسين مدى فعالية التفاعل مع الفئة ال مستهدفة؟ 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة yes‏ 


الملحق )3( 
تدقيق إدراج وتكامل برنامج المنظمة 


لفهم المكان ا مناسب لأحد البرامج ضمن المنظمة ASU‏ قد يكون من المجدي she]‏ 
عملية تدقيق ومراجعة لمدى ملاءمة البرنامج داخل المنظمة للأبعاد المهمة المختلفة. 


الخطوة :)١(‏ 
وضع حدود عملية التحليل. يكفي غالباً العمل على مقارنة البرنامج محل الاهتمام 
بالمنظمة بأكملها. بيد أنه في بعض الأحيان يكون من المفيد توسعة نطاق التحليل. فعلى 
سبيل «JULI‏ إذا كانت إحدى المؤسسات تعمل على العديد من البرامج المختلفةء فقد يكون 

من المفيد اختيار برنامجين للمقارنةء بالإضافة إلى مقارنتهم بالمنظمة بأكملها. 


الخطوة :(Y)‏ 
استخدم أحد الجداول لاستعراض polis‏ ال مقارنة الرئيسية. يعرض الجدول )> - (Y‏ 
Ub edge‏ مكنك استخدامه. لتبدأ أولاً بدراسة المنظمة بأكملها عبر أحد العوامل. ثم انتقل 
إلى دراسة كيف هكن وصف البرنامج قيد التطبيق مقارنة بالعنصر نفسه. 
الخطوة :(Y)‏ 
خصص بعض الوقت لدراسة النتائج ا لمتحققة لكل من ا منظمة والبرنامج ا موضحة في 
الأعمدة داخل الجدول. ثم ادرس إمكانية التنسيق والمواءمة بين تنفيذ البرنامج والمنظمة 
لكل pais‏ من العناصر الستة. وفيما يلي بعض أمثلة الأسئلة التي يمكنك استخدامها 
لتوجيه مجموعات النقاش حول مناسبة البرنامج والتغييرات الممكنة. 
- الفئة المستهدفة: هل يستهدف البرنامج ذات الأسواق التي تستهدفها البرامج الأخرى 
ا مطبقة بالمؤسسة؟ هل تمتلك المنظمة خبرة سابقة في السوق المستهدفة؟ هل يؤدي 
طرح تنفيذ تلك البرامج في السوق المستهدفة إلى تحسين أم إعاقة الخدمات التي تقدمها 
المؤسسة في الأسواق المستهدفة الأخرى؟ 


yey‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الملاحق 


- تقنية البرنامج: ما مدى التشابه (أو الاختلاف) بين تقنية البرنامج المعني وتقنية البرامج المتبعة 
الأخرى داخل المؤسسة؟ هل يسهم البرنامج في توسعة el‏ تقليص التقنية الحالية بالمؤسسة؟ 
ولأي مدى؟ هل يمكن تطبيقها؟ وهل هناك حاجة إلى توفير مصادر جديدة لاستيعاب التقنية؟ 

- الهيكل: هل يسهم موضع تطبيق البرنامج ضمن هيكل المؤسسة في تيسير أم إعاقة تنفيذ 
أنشطة البرنامج؟ ما التغييرات اللازم تنفيذها على هيكل المؤسسة. إن وجدت؟ هل 
يممكن تنفيذ تلك التغييرات؟ 

- ا موارد: كيف هكن مقارنة تمويل هذا البرنامج بتمويل مصادر التمويل الأخرى للمؤسسة؟ 
كم تبلغ das‏ هذا البرنامج من إجمالي مويل المؤسسة؟ ما التحديات المحتملةء إن وجدت؟ 

- الثقافة: كيف تتناسب القيم الأساسية لهذا البرنامج مع قيم المؤسسة؟ هل يحتمل وجود 
تعارض؟ ما مدى أهمية مشاركة القيم والمعتقدات في نجاح تنسيق أنشطة هذا البرنامج؟ 
هل يتطلب تطبيق هذا البرنامج قدراً أكبر أم أقل من التواصل الاجتماعي لفريق العمل؟ 

- أهم العلاقات الخارجية: هل يدرك كبار المديرين أهمية الأطراف الخارجية العاملة على 
هذا البرنامج؟ هل يمكن تخصيص الوقت الكافي لرعاية ودعم تطوير هذه العلاقات؟ 

الجدول (د - )١‏ 
نموذج التدقيق المتكامل لبرنامج المؤسسة 


الفئة المستهدفة وصف التجمعات الحالية أو الأسواق | وصف الجمهور متلقي الخدمة 
التي تعمل فيها ا مؤسسة. أو المشارك في البرنامج. 


تقنية البرنامج وصف التقنية الحالية à‏ البرنامج وصف تقنية البرنامج الرئيسية 
المستخدم داخل اممؤسسة. المستخدمة أوالمقترحة للتطبيق 
à‏ البرنامج. 
الهيكل وصف الهياكل الحالية ال مطبقة داخل وصف كيفية هيكلة البرنامج 
ا مصادر ASU)‏ وصف مصادر التمويل وسماتها وصف مصادر التمويل 





التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة rer‏ 


الملاحق 


الثقافة والسلطة وصف كيفية تأثير توزيع الثقافة وصف مدى دعم الثقافة 


والسلطة داخل المؤسسة في تسهيل أو والسلطة للتكامل وقيمة 
إعاقة التكامل. البرنامج. 
العلاقات الخارجية وصف الأطراف العاملة أو المؤسسات وصف العلاقات الخارجية 
الرئيسية الرئيسية التي يراها كبار مديري المؤسسة | الأساسية لتمكين المؤسسة من 
ذات أهمية. تنفيذ البرنامج 





Yee‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الملحق )>( 
مراجعة العلاقات بين الخطوط الأمامية 


يسهم تنوع السياسات والبرامج العامة, بالإضافة إلى العديد من البيئات التي تطبق 
فيهاء في خلق مصادر للتشتت بعيداً عن تركيز التحليل على الخطوط الأمامية» حيث تتفاعل 
أنظمة التطبيق مع الفئات المستهدفة لأحد السياسات أو البرامج. 

ولفهم أحد المواقف جيداً والقدرة على وصف تفاصيله og‏ فإنه من Abl‏ إجراء 
تدقيق وتقييم سريع للموقف. 
الخطوة :)١(‏ 

دراسة أهم مصادر المعلومات المناسبة لعملية التدقيق وا مراجعة. هل تتمتع Cal‏ 


وغيرك من المتخصصين بالفهم الكافي للتفاعلات التي تحدث بين الخطوط الأمامية لإعادة 
سرد تلك التجارب؟ هل تقتضي الحاجة تسجيل بعض الملاحظات التفصيلية؟ 


:(Y) الخطوة‎ 

استخدم الجدول (ه (Y-‏ نموذجاً. صف أهم العناصر الرئيسية لفهم طبيعة التفاعلات 
الجارية بين الخطوط الأمامية في نطاق أو مجال تحليلك للتطبيق. 
الخطوة :(Y)‏ 

فور إتمامك لوصف dS gh!‏ يصبح من الضروري العمل على دراسة آثاره في تشكيا 
ممارسات الخطوط الأمامية Guba‏ لذا اكتب أو ناقش الآخرين عبر طرح الأسئلة التالية: 
- كيف تؤثر طبيعة مشاركة الفئة ا مستهدفة في تشكيل التفاعلات؟ 
- ما مدى drawl‏ منح المسميات للفئات المستهدفة؟ وما الافتراضات التي توحي بها؟ ما 

المشكلات الأخلاقية التي ينطوي عليها هذا التصنيف؟ 

- ما المهم حول LAS‏ تشكيل تلك التفاعلات؟ 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة Tto‏ 


الملاحق 


- إذا افترضنا SE‏ توقعات الفئة المستهدفة في تشكيل تقييم الجودة, فهل يتم تشكي 
التفاعلات بطرق تتماثى مع الهدف من السياسة أو البرنامج؟ 
- هل هناك تفاوت في توقعات الفئة المستهدفة عبر مختلف الأعضاء؟ هل يشكل ذلك أثرا 
كبيرا على مستوى الرضا بالبرنامج؟ 
- ما مدى SE‏ تجربة الفئة ال مستهدفة في التفاعلات؟ وهل هو pais‏ يستحق التضخيم el‏ 
التقليص لتحقيق النتائج المنشودة من السياسة؟ 
الجدول (ه (S-‏ 
نموذج تدقيق تفاعلات الخطوط الأمامية (الطليعة) 
التساؤلات التي ينبغي أخذها في الحساب 
- تشاركية؟ تطوعية؟ إلزامية؟ 
الخطوط الأمامية؟ والأجزاء الأخرى من النظام؟ 
(مثل "العملاء" = "أصحاب المنازل" - "مرضى"). 
- هل تتميز الفئة المستهدفة بالتجانس» والخلط el‏ 
التفاوت فيما يتعلق بأهداف البرنامج. 


- هل يتم التواصل deg) yes‏ وعلى بعد مسافة 


قريبة أم بعيدة؟ هل تستخدم التقنية لتسهيل 
التواصل عبر الموقع الإلكتروني أو التطبيقات 
- البنى التحتية للتواصل وال معلومات المحمولة أو الهاتف؟ 
- هل تتميز التفاعلات بأنها سريعة دائماء أم لمرة 
el ulg‏ عدة مرات» وهل هناك dolg‏ 
مستمر لعدة مرات؟ 
- هل هناك عمليات معدة لتحقيق النمذجة 
أو التخصيص؟ هل يتم توفير البنية التحتية 





yer‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الملاحق 


التساؤلات التي ينبغي أخذها في الحساب 


الأهمية الاجتماعية - هل تمتلك الفئة المستهدفة توقعات بخصوص 
- التوقعات التفاعلات» والعلاقات العاطفية والتخصيص؟ 
- القيمة هل هناك شيء آخر؟ 

- قوة ا ملعلومات - ما مدى أهمية ما يقدمه البرنامج في حياة الفئات 


المستهدفة؟ ما مدى أهمية البرنامج بالنسبة إلى 
حياتهم؟ 

- هل هناك تفاوت في المعلومات المتاحة لدى 
الففات المستهدفة والنظام؟ هل تم إقرار 
وجودها؟ 





التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة rev‏ 


الملحق ) 9( 
تحليل تجارب الفئات المستهدفة 


يكتسب أعضاء الفئات المستهدفة خبرات وتجارب عند تفاعلهم مع الأنظمة العامة 
التي تخفى عادة عن القائمين على التطبيق والذين اعتادوا التفكير أو النظر من وجهة نظر 
العمليات أو النظام. لذا يساعد تحليل تجارب الفئات ال مستهدفة في إعداد مجموعة من 
الأدوات التي يمكن استغلالها في جني المعلومات الهامة لفهم ما حققه تطبيق خطوط 
الخطوط الأمامية من وجهة نظر الفئات المستهدفة. وبناء على LIS‏ يمكنها تقديم 
معلومات قيمة لتفسير الظروف الحالية للتطبيق. 


الخطوة :)١(‏ 
جمع المعلومات حول الفئات التي يستهدفها البرنامج أو السياسة لإحداث التغييرء 
ويمكن أن تتخذ هذه الخطوة الشكل الرسمي أو غير الرسمي حسب doled‏ وتنطوي على 
جمع ال معلومات من مصادرها المعلنة أو جمع البيانات الأصلية؛ وغالباً ما gä‏ هذا المنهج 
تحت قيود الوقت والمموارد المتاحة. ويفضل أن تركز هذه الأنشطة على جمع المعلومات 

المتعلقة بتجارب الفئات المستهدفة وتفاعلها مع الخدمات العامة. 

وهناك العديد من الخيارات التي يمكن استغلالها لجمع المعلومات أثناء هذه المرحلة: 

- المراجعة العلمية للدراسات النوعية القائمة على البيانات المستخلصة من اللقاءات 
والملاحظات. أو مجموعات الدراسة المنفذة مع الفئات المستهدفة. 

- ا ملاحظة والنقاشات غير الرسمية مع أعضاء الفئات المستهدفة أثناء التفاعل. 

- لعب دور العميل الخفي (أو مجموعة مختلفة من الأفراد كعملاء) عند تعاملهم مع 
الخدمة. 

- تطوير وإعداد إطار لانتقاء العينات وجمع البيانات الأصلية عبر المقابلات ومجموعات 
الدراسة واستطلاع الآراء. 


YEA‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الملاحق 


exl -‏ بين جميع تلك الخيارات. 

وصف السياق المادي أو الاقتصادي أو الاجتماعي الذي من خلاله يتفاعل أعضاء الفئة 
المستهدفة للتفاعل مع السياسة أو البرنامج. اكتشف ما الذي حدث قبل وأثناء وبعد 
التفاعل. التركيز على تحديد اللحظات الهامة Gilly‏ تسهم في خلق تجربة إيجابية أو 
الإحجام عنها. 


الخطوة :(Y)‏ 
إنشاء شخصيات لتمثيل التجارب الرئيسية التي تم تحديدها باستخدام ما تم جمعه 
من معلومات. Cue‏ تعمل تلك الشخصيات dsb)‏ على تمثيل التوزيع الدهوغراف والوقائع 
الاجتماعية الهامة Law‏ عملية التطبيق. ففي معظم المشروعات» يكفي تكوين SE‏ من 
البشري على ظروف التطبيق في الخطوط الأمامية وتبرز أهم السمات المميزة لأعضاء الفئة 

ا مستهدفة. 

às‏ أغلب الأحيان يتم كتابة تفاصيل الشخصيات ومنحها أسماء مستعارة وصوراً وسرد 
للجوانب الحياتية doled!‏ بهم وذات الصلة بالسلوكيات التي يسعى البرنامج أو السياسة 
التأثير فيها. كما يمكن إعداد رسومات أو مخططات توضيحية. كما يتم نشر العناصر 
الرئيسية في الشخصيات لخلق حالة من تعاطف القراء مع مواقفهم. 


الخطوة :(Y)‏ 
تتطلب هذه الخطوة الأخيرة التحلي ببعض المنطق الاستدلالي» من خلال e Jo‏ ما تعرضه 
الشخصية ودراسة كيفية تأثيره على وجهة نظر وتجارب العام الخارجي للتفاعل مع السياسة 
أو البرنامج'. وعلى أي حال من الضروري الانتقال من وجهة نظر النظام إلى نطاق أوسع 
في hll‏ حيث تتفاعل السياسات أو البرامج العامة مع مجموعة من العوامل الاجتماعية 

والاقتصادية والبيئية الأخرى. 


وفي ضوء تلك التفاصيل المعدة. فكر في LAS‏ تفاعل عمليات نظام التطبيق مع تلك 


Í 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة rea‏ 


الملاحق 


الشخصيات» وفكر في التفاعل خطوة بخطوة (مستخدماً بعض المعلومات التي تم جمعها 
من تدقيق وتقييم التفاعلات في الخطوط الأمامية). ثم انظر في بعض الأسئلة GIS‏ الصلةء 
مثل: 
- ما إجراءات العمل والمشاعر والتصورات وأطر التفكير الذي ستجلبه الشخصية ا مصطنعة 
للتفاعل؟ ش 

- ما أهم اللحظات التي تصل فيها المشاعر أو التجربة إلى ذروتها؟ 

بالإجابة عن تلك الأسئلة يمكن رسم تصور للخبرات والتجارب الهامة» ثم هكن عرض 
النتائج في صورة خط زمني أو خارطة سير العمل أو تسلسل من الصور والرسومات» أو Sb‏ 
طريقة أخرى تكون الأفضل في التعبير عن تجربة هؤلاء الأفخاص في تفاعلهم مع النظام. 
ومن المفيد أحياناً العمل على التفكير في السيناريوهات وكتابتهاء واستخدام الأسلوب السردي 
في استعراض التجارب المختلفة التي عايشها أعضاء الفئات المستهدفة. حيث هكن استخدام 
نموذج Joly‏ يعد لكل شخصية في التعبين على سبيل JEL‏ عن SE LAS‏ التغيير في البيئة 
الاقتصادية على التجارب المختلفة للبرنامج. 

فيؤسس هذا التحليل لمنهجية متعددة المراحل للتعمق أكثر في فهم تجارب تعايش 
الففات المستهدفة وتفاعلها مع أنظمة التطبيق. وف le‏ تطبيقهاء تحتاج إلى عرض 
ا مخرجات الرئيسية لهذا التحليل على الآخرين المشاركين في عملية التطبيق والتغييرات. 
وفيما يلي بعض الأسئلة المتعلقة باستخدام هذه المواد: l‏ 
- ما الذى تكشفه هذه المعلومات عن أعضاء الفئات ا مستهدفة من Clow‏ كانت خفية من 

قبل عل tools‏ التطبيق انول بها Ub‏ 

- أي لحظات التفاعل كانت الأهم بالنسبة للأنواع المختلفة من clash‏ الفئات المستهدفة؟ 
- آين يمكننا تركيز جهودنا لإحداث التغيير وتحسين التطبيق؟ 


Yo.‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الملحق )3( 
OWT‏ التطبيق وتحليل المخرجات 


ننظر في كتابنا هذا إلى أنظمة التطبيق كونها أنشطة ضمن مجالات العمل الإستراتيجي 
المترابطة وا مميزة. ولتكوين تصور أفضل حول كيفية نشوء أنشطة التطبيق ضمن النظام 
فإنه gb‏ الضروري العمل على وصف وتحليل الآليات الفعلية المستخدمة على مختلف 
نطاقات النظام. في yo‏ تركز الملحقات السابقة على تصنيف المشاركين واموارد والتقنية 
المستخدمة لإدارة وتشغيل المستويات المختلفةء فتساعد هذه الأداة على إبراز LAS‏ تأثير 
السلطة والثقافة في تشكيل ما ينشأ وكيفية تغييره أيضاً. 


ولرسم طريق التقدم» خصص وقتاً لإجراء بعض التحليلات للآليات والنتائج المنشودة 
ضمن نظام التطبيق. (ولقد أوضحنا في الفصل السابع كيفية تطبيق هذا الإطار العملي من 
خلال حالتين للدراسة). 


الخطوة :١‏ 
العمل على وصف النتائج ا منشودة من تطبيق أحد السياسات أو البرامج. فكما سبق 
أن ناقشنا في الفصل الأولء هناك العديد من المؤشرات التي يمكن استخدامها لقياس مدى 
فعالية التطبيق» ونجد من المفيد للغاية دراسة تلك التغييرات في إطار النظام وا مجموعات 
المستهدفة من خلال البرنامج أو السياسة. ونظراً لوجود الكثير من أنشطة التطبيق التي 
تركز على تحسين Sagal‏ فإنه من الهام أيضاً مناقشة كل من جودة النتائج وا مخرجات 

النهائية المتحققة من السياسة. 

قفي بعض الحالات. مكن تطوير تلك المؤشرات الخاصة مدى فعالية التطبيق من 
خلال العملية الرسمية المنظمة (الانسحابات» والتجمعات) وتوضيحها للآخرين طيلة نظام 
التطبيق. وف أوقات أخرىء تظل تلك المؤشرات ضمنية خفية في LLS‏ أنشطة تشغيل نظام 
التطبيق. ومن المؤكد أن الطرح والنقاش الواضح للمصطلحات ال مستخدمة لتعريف مدى 
الفعاليةء له القدرة على إضفاء الشفافية على التطبيق وأي محاولات لتحسينها. 


التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة Yo‏ 


الملاحق 


الخطوة :(Y)‏ 
تحليل التغيرات التي يشهدها البرنامج الرئيسي على وضعها القائم ضمن المجالات 
الإستراتيجية المختلفة. ففي أمثلتنا التي طرحناها في هذا الكتاب» ناقشنا fase‏ من الجوانب: 
مجال السياسة» المؤسسات المانحة للسلطة» المؤسسات المزودة للخدمة» والخطوط الأمامية. 
وعادة يكون من الأنسب وصف تلك الاختلافات التي يشهدها البرنامج الرئيسي عبر تلك 
المستويات المختلفة. وكما سبق أن أكدنا خلال US‏ ما دامت وجدت النواة التكنولوجية, 
فيمكن أن تشهد الأنشطة ال منفذة God‏ عمليات تغيير البرنامج تعديلات وانحرافات 

وإضافات مستمرة في السياقات اممختلفة. 
الجدول (ز )١-‏ 
مؤشرات فعالية التطبيق 
نتائج جودة العملية 
التغيير في عمليات الأنظمة جودة تنفيذ البرنامج دمج عمليات البرنامج في 
الأنشطة اليومية 


التغيير في GLA‏ المستهدفة مستوى Loy‏ الفئة المستهدفة التغيير المنشود في سلوكيات أو 
ومشاركتها à‏ البرنامج ظروف الفئة ا مستهدفة 





بحسب طبيعة عملك أو منصبك» قد يكون من المجدي وصف الاختلافات التي يتميز 
بها البرنامج الرئيسي عبر مختلف مجالات العمل الإستراتيجي عند النطاق نفسه بدلاً من 
وصفها عبر مستويات النظام؛ فعلى سبيل المثالء قد يرغب مدير أحد البرامج المطبقة 
على مستوى الولاية ضمن أحد المؤسسات doll!‏ للتراخيص في مقارنة تقنية البرنامج بين 
مختلف المؤسسات المتلقية للعقود بهدف تقديم نفس الخدمة. 

فعند وصف البرنامج الرئيسيء عليك دراسة الأسئلة التالية (راجع الفصل الثالث للتعرف 
على تفاصيل كل ty‏ إذ إنها تعبر عن الأبعاد الرئيسية للخيارات الفعالةء والمنطق من 
التغيير وتنسيق الأنشطة). وفي هذا الإطار: 
- ما الذي نحاول إنجازه؟ ما نطاق الأنشطة المناسب deJls‏ المشكلة؟ 


ror‏ التطبيق العملي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة 


الملاحق 


- ما الافتراضات التي يمكن أن نفترضها حول الفئة المستهدفة وحول فريق العمل في الخطوط 
الأمامية؟ والأنشطة ال معدة لإحداث التغيير؟ 
- كيف يتم تنسيق الأنشطة لتحقيق الأهداف المنشودة؟ وكيف يتم هيكلة الأعمال لتفعيل 
دور التواصل؟ 
ling‏ تعمل على gar‏ الإجابات عن تلك الأسئلة من كل بيئة تطبيق» فلتتعامل مع 
كل منها كصحيفة Saye‏ ولا تفترض صلاحية أحد المفاهيم المكتسبة في مكان معين قد 
تنطبق على أي مكان آخر. تذكر أن مجالات العمل الإستراتيجي تلك متفاوتة (على الرغم 
من علاقاتها). 
Leys‏ ترغب في عرض ما توصلت إليه في صورة جدول أو استخدامه في إعداد مخطط 
Gly‏ لوصف سير عمليات البرنامج LS)‏ ذكرنا في الملحق ج). 


الخطوة :(Y)‏ 
فور صياغة وتحديد الاختلافات التي ينطوي عليها البرنامج الرئيسيء عليك محاولة فهم 
كيفية تحقق الأشياء بالطريقة التي تحدث بها في السياقات المختلفة. وكما سبق أن أوضحنا 
في الفصل الثالث» هذا ما يعتبر تحليلاً للآليات المساهمة في تشكيل الهيكل الاجتماعي 
والآليات المتبعة في مجال العمل الإستراتيجي. ويمكنك استخدام الجدول )1-5( لتلخيص 
الآليات الأساسية للعمل؛ وبينما تعدم القدرة على التعبير عن جميع الآليات OB Ae LI‏ 
هذا الجدول يمنحك طريقة منظمة لتلخيصها (راجع الفصل الثالث للتعرف على كل حقل 
وشرحها التفصيلي). يساعدك هذا النوع من التحليل في استيضاح نقاط الفصل في هيكل 

نظام التطبيق. 
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الملاحق 


الجدول (Y-5)‏ 
آليات السلطة والثقافة التي تسهم في تشكيل الهيكل الاجتماعي 
وتؤثر في الآليات الاجتماعية في مجالات العمل الإستراتيجي 


وحيوية 


السؤال الجوهري 


الأهداف؟ كيف تتم 

هيكلة الأعمال لتفعيل 

دور التواصل؟ 
الصلاحيات السياسية والاقتصادية: 


القوانين والتشريعات 





الخطوة )€(: 

قم بتلخيص التحديات الرئيسية التي واجهتها أثناء عملية التطبيق» وصف كيف تؤثر 
تلك التحديات فيما يحققه البرنامج من gil‏ ونطاق تأثيرها في النتائج وا مخرجات العامة 
والنهائيةء والتي تم تحديدها في الخطوة رقم .)١(‏ ثم في النهاية قدم تقييمك لأهم وأخطر 
التحديات التي يجب مناقشتها ومعالجتها للمضي قدماً في التطبيق. 
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الملحق (gz)‏ 
المخططات الأولية لتحسين التطبيق 


GL‏ مشكلات التطبيق مصحوبة بتحديات فنية وأخرى خاصة بتبني التطبيق. أما 
التحديات الفنية فهي تلك الصعوبات التي يمكن وصف سببها وأثرها والتي تُعرف حلولهاء 
ويمكن مشاركة أساليب تبنيها واستنساخها من بيئة إلى بيئة أخرى. وأما تحديات تبني 
التطبيق فتكون أكثر غموضاً وتشتمل على قيم وسلطات ومعتقدات وصلاحيات. 

لذا نطرح بين يديك مجموعة أسئلة إرشادية لمساعدتك في تسهيل عملية التعرف على 
التحديات الفنية والتحديات الخاصة بتبني التطبيق في ظل ظروف تطبيق محددة. ولا 
يمكن لهذه القوائم أن تكون شاملة وحصريةء ولكن الهدف منها هو مساعدتك في استيضاح 
والتعرف على المهارات الاجتماعية والفنية التي تحتاج إليها للاستفادة من أنظمة التطبيق 


التحديات الفنية: 
تحديد المشكلة: 


-١‏ البحث العلمي: ما الذي مكن تعلمه حول احتياجات أو قيود الفئة المستهدفة من 
الشعب؟ ما الذي des‏ إليه الآخرون وكان أكثر فعالية في صياغة أنواع العمليات 
ونتائج التغيير المرجوة من البرنامج؟ 

-Y‏ القيم العامة: تأمل مدى ارتباط مؤشرات التطبيق الفعالة وصلاحيتها لسياقك الخاص 
(من الملحق G‏ ثم قارن علاقاتها بالتهديدات المذكورة في الجدول رقم (V-A)‏ ما التهديدات 
امحتملة لخلق القيمة العامة المصاحبة للتغييرات القائمة أو المقترحة بالبرنامج؟ 

التغييرات السلوكية: 

-١‏ تشخيص OMSL‏ السلوكية: ما التغييرات السلوكية أو الظروف المعدلة التي ترغب 
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الملاحق 


في تحقيقها من خلال السياسة أو البرنامج؟ وما الأهداف النفسية؟ ما المستويات 
ا مستخدمة لتحقيق هذه التغييرات؟ 

-Y‏ التعرف على التحيزات: مراجعة قائمة التحيزات السلوكية الشائعة التي عرضناها في 
الجدول رقم (Y-A)‏ أي تلك التحيزات المتعلقة ببيئتك؟ وما الإستراتيجيات البديلة التي 
يمكن تطبيقها لمناقشة تلك السلوكيات عن قرب؟ 

محاذاة التنسيق: 

-١‏ عقبات التنسيق: إلى أي مدى يتوافق تنسيق الأنظمة الحالية مع المهام التقنية قيد 
التنفيذ؟ كيف هكن إضفاء المزيد من الهيكلة أو dig stl‏ إلى النظام» عند الحاجة UU‏ 
بهدف تحسين تنسيق الأنشطة بالبرنامج؟ 

-Y‏ تشخيص مشكلات التنسيق: هل هناك أي أوجه قصور في تنسيق البرنامج؟ أين هي؟ 
كيف يمكن التغلب عليها من خلال نموذج التحسين ال مستمر؟ 

-Y‏ استغلال معلومات الأداء: كيف يمكن جمع معلومات الأداء في النظام ليتم استخدامها 
فيما بعد لتعزيز الكفاءة؟ كيف هكن إضافة حوافز أو إعانات إضافية واستخدامها 
لتسهيل أنشطة التنسيق؟ هل يصلح هذا أصلا؟ 

التحديات التكيفية: 

المهارات الاجتماعية: 

-١‏ الذكاء العاطفي: لتتجاوز مجرد نطاق تجاربك الشخصية في نظام التطبيق. ولننظر 
إلى ما يشعر به الآخرون في المناصب الأخرى أو العاملون عند مستويات مختلفةء تجاه 
عمليات نظام التطبيق. ما أولوياتهم ودوافعهم لتحقيق التحسينات؟ 

din lob! -Y‏ التأملية: تأمل لحظات الدهشة التي عايشتها أثناء تفاعلك مع ظروف 
التطبيق ا محيطة بك. (فعلى سبيل المثال: متى سارت الأمور عكس ما كنت تتوقعه؟ 
متى كان لشخص آخر رد فعل غير متوقع تجاه أحد التصريحات أو الأحداث؟ هل 
شهدت أي عواقب لم تكن في الحسبان جراء طرح فكرة برنامج جديد؟) ما السبب 
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الملاحق 


Loto‏ لحدوث هذه الأشياء؟ وما الذي مكنك تعلمه منها والاستفادة منها في قراراتك 
وأعمالك التالية؟ 

-Y‏ الاستدلالات: ما العناصر القابلة للتنفيذ والأقرب صلة بمجال عملك الإستراتيجي؟ 
الرسومات؟ الفيديوهات؟ النماذج المجازية؟ كيف هكنك عرض التحديات الهامة التي 
تحتاج إلى مشاركة الآخرين لك في التغلب عليها؟ 

تفعيل الصلاحيات والانتفاع من الثقافة: 

-١‏ التأطير: كيف Sg‏ استغلال الأطر النظرية والتحليلات والعناصر المجازية في وصف 
التحديات التي يجب مناقشتها؟ كيف لها أن تشكل محاور للنقاط المرجعية الشائعة 
مع إمكانية استخدامها لتسهيل التعلم أو التفكير بطريقة جديدة؟ 

-Y‏ المشاركة الهادفة: كيف يكن لمشاركة الآخرين أن تشكل عنصراً إستراتيجياً في ظروف 
التطبيق الخاصة بك؟ هل لجمع المعلومات؟ المشاركة في تطبيق تحسينات البرنامج؟ 
تحسين المخرجات؟ راجع أساليب ومنهجيات المشاركة التي عرضناها في الجدول (\-A)‏ 
للتعرف على أي هذه العناصر هو الأنسب لك في ظل تلك الظروف. 
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TOA 


ملاحظات 
مقدمة: 
-١‏ نتفق مع James March and Johan Olsen‏ في قولهم» "إنها الحوكمة تلك التى تعنى بأمر الهندسة 
أقل من عنايتها بالبستنة؛ أو أقرب ما نكون لعملية جمع بيانات من كونها عملية انتهاز للفرص." 
James G. March and Johan P. Olsen, "Organizing Political Life: What Administrative‏ 


Reorganization Tells Us about Government" American Political Science Review 77, 


no. 2 (1983): 281 - 96. 


كما يطرح TET RE Johan Olsen‏ هنا حيث Joi‏ "المصلحون هم بستانيو مؤسسات أكثر 
من كونهم معماريين ومهندسين. فهم يعيدون تفسير قواعد Tol uJ!‏ ويؤثرون à‏ المعتقدات السببية 
والمعيارية. ..... بل ويطورن قدرات منظمة ويحسنون القدرة على التكيف". 


Johan P. Olsen, "Understanding Institutionsand Logics of Appropriateness: 
Introductory Essay (ARENA working paper 13, no. 07, Center of European 
Studies, 2007). 


الجزء الأول: 
\- 
Johan P. Olsen, "Understanding Institutions and Logics of Appropriateness:‏ 


Introductory Essay" (ARENA working paper 13, no. 07, Centre for European 
Studies, 2007), 10. 


Sue Phillips, introduction to The Practical Gardening Encyclopedia (Surrey, 
UK:Colour Library Direct, 1997). 
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الملاحظات 


الفصل الأول: 

lig -١‏ تعرف التفاصيل من خلال البحث في قانون dile JI‏ الصحية وحماية المرضى ميسرة التكلفة في 
ولاية كولورادوء فإن أسماء الأفراد وأدوارهم من نسج الخيال الهدف منها توضيح تحليل التنفيذ 
امتعدد مستويات المقدم في هذا الكتاب. 

-Y‏ تم oly!‏ هذه النقاط في تقرير الحاكم: حاكم ولاية كولورادو. 

"Ihe State of Health: Colorado's Commitment to Become the Healthiest State" 


(Denver: Office of the Governor of Colorado, 2013), http://www.cohealthinfo.com!wp- 
content/uploads/201408//The-State-ofHealth-Final- April-2013.pdf. 


وللاطلاع على المقارنات الأولية للولاية. انظر: صندوق الكومنولث على الرابط التالي: 


"Health System Data Center," online scorecard (2014), http:// datacenter. 


commonwealthfund.org/scorecard/low-income/7/ Colorado/. 


National Federation of Independent Businesses) ٠١١١ حكم المحكمة العليا الصادر في‎ -Y 
الصحية ميسرة التكلفة وقيد قدرات الحكومة‎ dole JI 9938 الذي عزز بنود‎ (v. Sebelius 
مم تواصل الولاية التوسع في برنامج الرعاية الصحية ميسرة التكلفة‎ IS! الفيدرالية على توقيع جزاءات‎ 
وفق هذا القانون. لكن ولاية كولورادو تبعت خمساً وعشرين ولاية أخرى وأطلقت‎ (Medicaid) 
التي يقدمها.‎ ASU) Lb) بسبب‎ ٠١١5 التوسع في هذا البرنامج عام‎ dhs 
-t 
Jeffrey 1. Pressman and Aaron Wildavsky, Implementation: How Great Expectations 
in Washington Are Dashed in Oakland or Why It's Amazing That Federal Programs 
Work at All, 3rd ed. (Berkeley: University of California Press, 1984) 
-0 
Richard E. Matland, "Synthesizing the Implementation Literature: The. Ambiguity- 
Conflict Model of Policy Implementation," Journal of Public Administration Research 
and Theory 5, no. 2 (1995): 14574-; William T. Gormley [r., "Regulatory Issue Networks 
in a Federal System," Polity 18,no. 4 (1986):595 - 620. 
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الملاحظات 


zd 

Daniel A. Mazmanian, and Paul A. Sabatier, Implementation and Public Policy 
(Glenview, IL: Scott, Foresman, 1983), 21. 

-V 

Paul A. Sabatier and Hank C. Jenkins-Smith, Policy Change and Learning: An 

Advocacy Coalition Approach, ed. Paul A. Sabatier and Hank C. Jenkins-Smith 

(Boulder, CO: Westview Press, 1993); Michael Hill and Peter Hupe, Implementing 


Public Policy: An Introduction to the Study of OperationalGovernance,2nd ed. 
(Thousand Oaks, CA:SAGE,2008). 


Bylo] على الرغم من وجود تقليد قديم يعنى بتعريف قيمة المصلحة العامة واعتبارها في سياق‎ -A 
إلا أن هذا التقليد قد عاود الظهور وبقوة عبر عدد من المجالات الفرعية للشئون‎ doll الشئون‎ 
انظر:‎ US العامة. وللتوضيح‎ 

John Bryson, Barbara Crosby, and Laura Bloomberg, "Public Value Governance: 

Moving beyond Traditional Public Administration and the New Public Management," 


Public Administration Review 74, no. 4 (2014): 444 - 56.‏ 
9-عير Wildavskys Pressman‏ عن هذه الفكرة في dab‏ عام VAE‏ من كتابهم المهم بعنوانء 
Implementation‏ § مقال لهما "Implementation as Evolution" ls zx»‏ لکن à‏ أحدث 
تطورات العلوم التطبيقية التي نناقشها بمزيد من التفصيل في الفصل SWI‏ يتم تجاهل الأسس 
الفلسفية لهذه المطهمة داتما. 
-٠‏ في تعريفنا هذا نتبع الكتاب الرئيسي للعام «Barry Bozeman‏ 
Public Values and Public Interest: Counterbalancing Economic Individualism‏ 


(Washington, DC: Georgetown University Press, 2007). 

وف هذا الكتاب, يُعرّف Bozeman‏ القيم العامة بوصفها تلك القيم التي "تقدم إجماعاً معيارياً عن 

(أ) الحقوق واممنافع والامتيازات التي ينبغي ol)‏ لا ينبغي) على المواطنين أن يكونوا مؤهلين لذلك؛ (ب) 

التزامات المواطنين تجاه المجتمع والولاية وتجاه بعضهم بعضا؛ و(ج) المبادئ التي ينبغي وضع السياسة 
وفقا لها" (Y)‏ 


-١‏ هذا مبدأ راسخ ف الدراسات المؤسسية. 
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الملاحظات 


Pamela S. Tolbert and Richard H. Hall, Organizations: Structures, Processes, and 
Outcomes,10th ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2009); 
وف الإدارة العامة‎ 
Pamela S. Tolbert and Richard H. Hall, Organizations: Structures, Processes, and 
Outcomes,10th ed. (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2009) 
يرد هذا المبدأ مصاحباً لاستكشاف تجريبى لطرق تنافسية متعددة تحددها الكفاءة المؤسسية.‎ 
الإطار المقترح هنا.‎ Jis يوصي بتبني إطار عمل متعدد الجوانب‎ EUI ونتيجة‎ 
-\Y 


Evelyn Z. Brodkin, "Implementation as Policy Politics," in Implementation and 
the Policy Process: Opening Up the Black Box, ed. Dennis J. Palumbo and Donald J. 
Calista (Westport, CT: Greenwood Press, 1990), 107 -18. 


-\V 
Bryson, Crosby, and Bloomberg, "Public Value Governance," 444 -56. 
هذه امموارد في كتابها ا منشور عن هذا الموضوع بأنها "مؤسسات‎ Stephane Moulton تعرّف‎ VE 
المصلحة العامة"؛ متضمنا ذلك السياسات الرسمية والسلطة السياسية. انظر:‎ 
Stephanie Moulton, "Putting Together the Publicness Puzzle: A Framework for 
Realized Publicness," Public Administration Review 69, no. 5 (2009): 889900-; Barry 
Bozeman and Stephanie Moulton, "Integrative Publicness: A Framework for Public 
Management Strategy and Performance," Journal of Public Administration Research 
and Theory 21, no. S3(2011): $363 -80. 
-\0 


Moulton, "Putting Together the Publicness Puzzle," 889900-; Stephanie Moulton, 
"Ihe Authority to Do Good: Publicly Responsible Behavior among Private Mortgage 
Lenders," Public Administration Review 72, no. 3(2012):430 -39. 


-V 


For example, see Lisa Blomgren Bingham, Tina Nabatchi, and Rosemary 
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الملاحظات 


O'Leary, "The New Governance: Practices and Processes for Stakeholder and Citizen 
Participation in the Work of Government," Public Administration Review 65, no. 5 
(2005): 54758-; Tina Nabatchi, "Putting the 'Public' Back in Public Values Research: 
Designing Participation to Identify and Respond to Values, "Public Administration 


Review 72,no. 5 (2012):699 -708. 
-\V 
Robbie Waters Robichau and Laurence E. Lynn Jr., "The Implementation of Public 
Policy:Still the Missing Link," Policy Studies Journal 37, no. 1(2009): 2136-; Laurence J. 


O'Toole, "Policy Recommendations for Multi-Actor Implementation: An Assessment 


of the Field," Journal of Public Policy 6, no. 2 (1986): 181 -210. 
-\A 
Richard W. Scott, Institutions and Organizations: Ideas and Interests, 3rd ed. 
(Thousand Oaks, CA:SAGE,2008);Jessica E. Sowa, Sally C. Selden, and Jodi R. 
Sandfort, "No Longer 'Unmeasurable? A Multi-Dimensional Integrated Model of 


Nonprofit Organizational Effectiveness," Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly 


33,no. 4 (2004):711 -28.‏ 
V4‏ - مبدأ راسخ في إدارة الأعمال لخدمة الشركات حيث تتضمن الجودة مقارنة للتوقعات بالأداء. انظر: 
A. Parasuraman, Valarie A. Zeithaml, and Leonard 1.Berry,"A Conceptual Model‏ 


of Service Quality and Its Implications for Future Research, "Journal of Marketing 49, 


no. 4 (1985):41 -50. 


-Y‏ في الواقع» كانت جودة تقييم الصعوبات أمراً منطقياً في توفير الخدمات العامة والخدمات غير 
الربحية مثل دور رعاية المسنين أو الرعاية الصحية أكثر من دور العوامل الفعالة في ا لمؤسسة. 
وطبقاً لهذا المنطق» وبسبب أن المنظمات العامة وغير الربحية ليست مدفوعة لزيادة الأرباح ورفع 
قيمة أصحاب eJLall‏ ("عقبة عدم التوزيع")» فبإمكانها استثمار موارد أكثر للحصول على مخرجات 
جودة محتملة dago‏ وإن كانت صعبة القياس. وبخصوص هذه المسارات» فقد أكد بعض الدراسات 
على 5975 جودة أعلى لرعاية مرضى دور ال مسنين التابعة للمنظمات غير الربحية والعامة مقارنة 
بالشركات الخاصةء ed‏ سبيل JULI‏ جرعات منخفضة من استخدام المهدئات وزيادة نسبة العمالة 
المخصصة للمرضى. ولتلخيص أولي لهذا الأمرء انظر: 


التطبيق العماي الفعال التكامل بين السياسة العامة والإدارة yr‏ 


الملاحظات 


Entwining with Private Enterprise and Government," Journal of Policy Analysis 
and Management 16,no. 4 (1997):541 -55. 
وعن قيم الخدمة العامة.‎ dole يوجد في الإدارة العامة كتابات مستفيضة عن تحفيز تقديم خدمة‎ YN 
انظر:‎ US ومن الأمثلة الكلاسيكية عن‎ 
James 1. Perry and Lois Recascino Wise, "Ihe Motivational Bases of Public 
Service," Public Administration Review 50, no. 3 (1990): 367 -73, and James 1.Perry, 


"Antecedents of Public Service Motivation," Journal of Public Administration Research 


and Theory 7, no. 2 (1997): 181 -97. 


-YY‏ انظر: 

Carl May, 'i\. Rational Model for Assessing and Evaluating Complex Interventions in 
Health Care," BMC Health Services Research 6, no. 11 (2006): 1 -11; Gregory Aarons, 
Charles Glisson, Phillip D. Green, Kimberly Hoagwood, Kelly J. Kelleher, John A. 
Landsverk, John R. Weisz, Bruce Chorpita, Robert Gibbons, Evelyn Polk Green, Peter 
S. Jensen, Kelly Kelleher, John Landsverk, Stephen Mayberg, Jeanne Miranda, Lawrence 
Palinkas, and Sonja Schoenwald, "Ihe Organizational Social Context of Mental Health 
Services and Clinician Attitudes toward Evidence-Based Practice: A United States 


National Study," Implementation Science 7 (2012): 1 -15. 


Sb -vv‏ فكرنا هنا بنظرية ديناميكيات النظم. وللاطلاع على dad‏ جيدة عن ذلكء انظر: 
Melanie Mitchell, Complexity: A Guided Tour (New York: Oxford University‏ 
Press, 2011).‏ 


peeve‏ بشكل nS‏ ونحن gå‏ هذا المفهوم ب áDoug McAdams Neil Fligstein‏ كتبهم: 
A Theory of Fields (New York: Oxford University Press, 2012); Neil Fligstein and‏ 
Doug McAdam, “Toward a General Theory of Strategic Action Fields," Sociological‏ 
Theory 29, no. 1 (2011): 1 -26, and their students.‏ 
كما أن يصف واضعو نظريات سياسية غيرهم مكوناً مشابهاً لذلك عند محاولتهم فهم الحوكمة 
ا معقدة. Ms Elinor Ostrom.$‏ يستخدم مصطلح "مجالات العمل" (action arenas)‏ و"موقف 
العمل" «(action situation)‏ 
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الملاحظات 


Michael D. McGinnis, " An Introduction to [AD and the Language of the Ostrom 
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المترجم في سطور 


د. محمد بن عبدالله العمرو 


المؤهل العلمي: 
دكتوراه في اللغويات التطبيقية» جامعة بول الحكومية: الولايات المتحدة الأمريكية 
T M‏ 


الوظيفة الحالية: 
أستاذ مساعد في معهد الإدارة العامة. 
مدير قطاع اللغة الإنجليزية ورئيس اللجنة الدائمة لقطاع اللغة الإنجليزيةء معهد الإدارة العامة. 


الأنشطة العلمية والعملية: 
إضافة إلى هذا الكتاب» لدى المترجم sus‏ من الأنشطة العلمية وتشمل: 

- AlAmro, M. (2015). Syllabification in Najdi Arabic: A Constraint -Based 
Analysis. Arab Word English Journal, 6, 4, 373 - 388. 

-AlAmro, M. (2015). The Importance of raising awareness of collocational 
knowledge in ESL/EFL classrooms. International Journal of Cognitive and 
Language Sciences 9, 6. 2139- 2243. 

-AlAmro, M. (2015). The Syllabic scrutiny of word stress in Najdi Saudi 
Arabic. International Journal of Educational and Pedagogical Sciences 9, 
6. 2244- 2247. 

-AlAmro, M. (2018). A Semantic Analysis of collect, gather, put together, 
assemble, group, and amass. International Journal of Social Sciences & 


Educational Studies, 4, 4. 8095-. 
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-الحضور والمشاركة في العديد من ال مؤتمرات واللقاءات في مجال اللغويات وتعليم اللغة 
الإنجليزية لغير الناطقين بها. 

- رئيس لجنة تطوير المناهج الدراسية في مركز اللغة الإنجليزية.ء معهد الإدارة العامة 
الرياض. 

- رئيس لجنة الاختبارات في مركز اللغة الإنجليزية. معهد الإدارة العامةء الرياض. 
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مراجع doe Jl‏ في سطور 


د. خالد بن عواض بن عبدالله الثبيتي 


المؤهل العلمي: 


أستاذ الإدارة والتخطيط الاستراتيجي المشارك. 


الوظيفة: 


- وكيل عمادة dall‏ والإبداع والتميز للتطوير والجودة بجامعة الإمام محمد بن سعود 
الإسلامية. 


الخبرات الوظيفية: 

ird ua =‏ الدراساث العليا الإدارة dabaa‏ خاليا. 

- مدرب معتمد في التعليم العالي. 

- مدرب معتمد في مركز ال ملك عبدالعزيز للحوار الوطني مدرب معتمد في وزارة الداخلية 
والديوان الملي. l‏ 

As Glad الدراسات‎ Bee د وكيل‎ 

- أمين لجنة الدراسات العليا بكلية العلوم الاجتماعية. 

- شارك في العديد من المؤتمرات والندوات داخل المملكة وخارجها. 


العضويات: 


- عضو لجنة تطوير برامج اماجستير والدكتوراه بكلية العلوم الاجتماعية. 
- عضو لجنة الدراسات العليا بقسم الإدارة والتخطيط التربوي. 


- عضو لجنة الجودة بقسم الإدارة والتخطيط التربوي. 
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- عضو الجمعية السعودية للتدريب. 

- عضو لجنة دراسة الأفكار والخطط البحثية لطلاب الدكتوراه. 

- عضو مجلس الإدارة لجمعية المخترعين السعوديين. 

- عضو لجنة تطوير كليات التربية في الجامعات السعودية. 

- عضو مجلس إدارة الجمعية السعودية للإدارة. 

- عضو لجنة تطوير دليل كتابة الرسائل العلمية. 

- عضو الجمعية الأمريكية للإدارة AMA‏ 

- عضو اللجنة المنظمة للؤتمر التعليم الموازي...الحاضر والمستقبل. 
البحوث والدراسات: 

- تقويم الأداء المؤسسي في ضوء معايير التخطيط الإستراتيجي. 

- الأخطاء الشائعة في بحوث الماجستير والدكتوراه. 

- تقييم المهارات الإدارية لرؤساء الأقسام العلمية لجامعات السعودية. 
- الشفافية الإدارية وعلاقتها بالرضا الوظيفي للمعلمين. 

- تقويم كفاية برامج الدراسات العليا التربوية بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية. 
- علاقة التطوير التنظيمي بكفاءة الأداء بمراكز الإشراف التربوي. 

- الحوار وأثره في ely‏ الشخصية المتكاملة. 


- اقتصاديات التعليم في ضوء إعادة الهندسة. 
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حقوق الطبع والنشر محفوظة لمعهد الإدارة العامة ولا يجوز 
اقتباس جزء من هذا الكتاب أو إعادة طبعه بأية صورة دون موافقة 


كتابية من المعهد إلا في حالات الاقتباس القصير بغرض النقد 
والتحليلء مع وجوب SS‏ المصدر. 





تم التصميم والإخراج الفني والطباعة في 
الإدارة العامة للطباعة والنشر بمعهد الإدارة العامة - _m\€€+‏ 


هذا الكتاب: 


يعد هذا الكتاب أحد الكتب المهمة في المجال حيث 
يجمع بين النظرية والتطبيق. كما يستند في عرضه إلى 
التكامل بين السياسة العامة والادارة. فتغيير 
السياسات والبرامج يتطلب تغيير الأنظمة والمؤأسسات 
وكذلك تغيير معتقدات وأفكار من يعمل بها ويستفيد 
من خدماتها. كمايتطلب كذلك دمج السياسات 
العامة والبرامج والمبادرات في قالب واحد حتى تتوحد 
المهام والجهود ويسهل تنفيذها. 

يقدم هذا الكتاب قصص التحديات والنجاحات. كما 
يتناول الأدوات التي بمكن تطبيقها لتحسين منهجية 
التطبيق. فممارسة التطبيق الفعال يعتمد على الإلمام 
بالمماهيه oss]!‏ دات Lad!‏ وتكوين io‏ للبت عير 
المتوقعة والمشاركة في وضع حلول مبتكرة للمشكلات. 


TIAM 


تحسميم Tilly‏ وطباعة lax!‏ القامة للطباعة والنشر- agta‏ الإدارة العامة ٤٤١‏ اه 


